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From the social perspective work welfare has great importance. Through good leadership it is 
possible to create work welfare and to develop it. In this thesis practical human resource man-
agement is examined. Also the question of the meaning of the handbook of human resource 
management for managerial duties is relevant. The first objective of this work was to find out 
what good human resource management is and how it can be supported. From the viewpoint 
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man resource management and how is it perceived in practice? Does the handbook of human 
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welfare and 2) User experiences of the handbook of human resource management. In the core 
of the first main theme are the good and the bad characteristics of leadership, the affects of 
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a brighter future. 
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1 JOHDANTO 
 
1.1 Tutkielman aihe 
 
Työpaikoilla puhutaan paljon tuloksellisuudesta sekä kehittämisestä, mutta samaan 
aikaan työhyvinvointi tulisi olla hyvällä tasolla. Henkilöstöjohtamisen merkitys nou-
see mielestäni olennaisesti esille näitä asioita pohtiessa. Olen myös miettinyt, että 
voiko tuloksellisuus ja työhyvinvointi kulkea käsikädessä? Minua on aina kiehtonut, 
että voiko työhyvinvoinnillisista lähtökohdista johtamalla saada parempia tuloksia 
aikaiseksi ja millä tavalla se näkyy konkreettisesti arjen esimiestyössä? Mediassa 
puhutaan paljon johtamisesta ja sen merkityksestä hyvinvointiin sekä tulokseen. 
Yleisimmin kuulee uutisia vain epäonnistuneista esimiehen ja alaisen välisistä tilan-
teista. Näiden uutisten jälkeen kerrotaan sitten, miten olisi tullut toimia ja mitä me-
ni väärin. Onko todella niin, että hyvä henkilöstöjohtaminen opitaan aina kokemuk-
sen kautta ja jokainen organisaatio kompastuu itsekseen johonkin ongelmaan, mikä 
on jo jossain muualla todettu ja ratkaistu. Hyvät henkilöstöjohtamisen mallit ja rat-
kaisut näkisin tulevan koulutusten, konsulttien ja johtajien aikaisempien työkoke-
musten kautta organisaation toimintaan. Siksi mielestäni organisaation välitason 
esimiehet, joilla on osittain operatiivista ja henkilöstöhallintoa sisältävä työnkuva, 
pystyvät parhaiten kuvaamaan, miltä henkilöstöjohtaminen näyttää organisaation 
sisäisissä toiminnoissa. Heillä itsellään on henkilöstöjohtamisen vastuita ja heitä it-
seään myös johdetaan. 
 
Tutkimuksen toteutin työpaikalleni Kontti-kierrätystavarataloketjulle. Opinnäytetyöni 
käsittelee Henkilöstöjohtamisen kokemuksia. Toiseksi tutkin toimipisteiden päälli-
köiden käyttökokemuksia henkilöstöjohtamisen käsikirjaan liittyvistä asioista. (Nik-
kola, S. 2013.) Työssäni peilaan myös kuinka henkilöstöjohtamisen käsikirjasta saa-
dut käyttökokemukset vastaavat henkilöstöjohtamisen teoreettispohjaisiin merkityk-
siin.  
 
1.2 Taustatilanne 
 
Kontti-tavaratalo on kierrätystavarataloketju, joka toimii Suomen Punaisen Ristin 
Keskustoimiston alaisuudessa. Konttien toimintaa ohjaa ketjutoimisto Palokassa ja 
ketjun päällikkönä toimii Sari Nikkola. Jokaisessa toimipisteessä toiminnasta vastaa 
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Konttipäällikkö ja hänen alaisuudessaan on työnjohtohenkilöstö sekä työntekijät. 
(Punainen Risti; Kontti-kierrätystavaratalo.) Tästä voimme päätellä, että henkilöstö-
johtaminen on tärkeässä roolissa osana Kontin onnistunutta ja toimivaa arkea. 
 
Accenture teki kattavan selvityksen lokakuussa 2011 Kontin kehityskohteista eri si-
dosryhmille tekemien haastattelujen jälkeen. Niissä todettiin mm. tiedonhallinnon 
olevan pirstaleista, epäjohdonmukaista ja tietojen vastuualueiden sekä hallinnan 
olevan epäselkeää. Lisäksi henkilöstöjohtamiseen liittyvistä asioista todettiin, että 
siihen tarvitaan yhtenäistämistä ja yksiköiden osaamisen taso vaihtelee eikä pereh-
dytys ole tarpeeksi selkeää. (Tomperi, S. 2013.) Toimintaan tarvittiin selkeitä malle-
ja ja tavoitteita.  
 
1.3 Toimeksianto ja tavoitteet 
 
Accenturen tekemien selvitysten johdosta vuonna 2011 aloitettiin projekti, jossa 
tehtiin mm. uutta tiedonhallintakansiota, nimeltä Kontti-kansio. Osallistuin Kontti-
kansion tekemiseen. Lisäksi osallistuin johtamisen ja esimiestyön periaatteiden 
työstämiseen. Ketjulle kaivattiin myös yhtenäistä henkilöstöjohtamisen käsikirjaa, 
joka toimisi johtamisen työkaluna. Henkilöstöjohtamisen käsikirja toimii sisäisen le-
vyaseman kautta nimellä henkilöstöhallinto ja esimiestyö, se on aikaisemmin mai-
nitsemani Kontti-kansion alakansio. (Tomperi, S. 2013.) Projektin aikana toiminnas-
ta ja etenemisestä tiedotettiin jatkuvasti sekä toimihenkilöiden laaja työpanos to-
teutuksessa sitouttivat ihmisiä kehittämistoiminnassa. Työssäni käytän henkilöstö-
hallinto ja esimiestyö kansion nimenä henkilöstöjohtamisen käsikirja, koska käytän-
nössä se toimii sellaisena ja ulkopuolisen on helpompi ymmärtää sen toiminnalli-
suus. 
 
Tutkimuksessa selvitän yksiköiden esimiesten kokemuksia henkilöstöjohtamisesta ja 
pyrin saamaan esille tärkeitä huomioita esimiestyön kehittämiseen organisaatiossa. 
Toimeksiantona minulle annettiin henkilöstöjohtamisen käsikirja työstäminen sekä 
tehdä tutkimus sen käyttökokemuksista. Toimeksiantoni opinnäytteen osalta keskit-
tyy henkilöstöjohtamisen käsikirjan käyttökokemuksiin. Tuloksien tavoitteena on 
selvittää henkilöstöjohtamisen käsikirjasta esille tulleet käyttökokemukset ja kehit-
tämiskohteet. (Nikkola, S. 2013.) Empiirisessä osuudessa päädyin vähäisen kohde-
ryhmän johdosta kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmään. Käytin teemahaastattelu-
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menetelmää, jotta tuloksista saisi mahdollisimman paljon tarvittavaa tietoa esille. 
Tulokset kootaan yhteen tutkimustulokset osiossa, pohdinnassa käyn tarkemmin lä-
pi tuloksista syntyneitä yhteenvetoja ja päätelmiä. Lisäksi nostin esille jatkotutki-
musehdotuksia. 
 
1.4 Ajankohtaisuus 
 
Sosiaali- ja terveysministeriö julkaisi Työympäristön ja työhyvinvoinnin linjaukset 
vuoteen 2020 (STM 2011, 6,7), siinä kerrotaan johtamisen olevan työhyvinvoinnin 
kulmakivi ja tavoitteena on mm. parempi turvallisuusilmapiiri. Tavallisen työpäivän 
aikana voi olla vaikea havaita työn merkittävyyttä yhteiskunnallisessa mittapuussa. 
Päästäksemme sosiaali- ja terveysministeriön asettamiin tavoitteisiin, on johtamista 
mielestäni analysoitava organisaatiokohtaisesti. Organisaation sisällä esimiehet joh-
tavat toimintaa ja heidän käytännön kokemuksien sekä näkemysten kautta voimme 
analysoida, että toteutuuko yhteiskunnallisesti asetetut tavoitteet konkreettisesti.  
 
Sinikka Vanhala tuo esille tavoitteita Aalto yliopiston julkaisussaan Hyöty - Hyvin-
vointia ja tuloksellisuutta hyvällä henkilöstöjohtamisella (Vanhala 2013, 133-138), 
joita oli mm. miten tuloshakuisilla henkilöstökäytännöillä ja muulla henkilöstöjohta-
misella voi edistää hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Tutkimus tehtiin metalliteollisuu-
den ja vähittäiskaupan toimialoilla sekä sairaalaorganisaatiossa. Tuloksena todettiin, 
että kaikilla edellä mainituilla toimialoilla henkilöstön kokemat henkilöstökäytännöt 
selittävät merkitsevästi erilaisia työhyvinvoinnin tiloja, kuten henkistä hyvinvointia, 
työn imua ja tyytyväisyyttä sekä työuupumusta. Nämä puolestaan selittivät työky-
kyä, organisaatioon sitoutumista ja työpaikan vaihtamisaikomusta. Tärkeimmiksi 
kaikilla toimialoilla nousi esimiestyö ja/tai osallistavat käytännöt, jotka todettiin vai-
kuttavan myös tulokseen. Tutkimuksessa esimiesten ja työntekijöiden näkemykset 
oman yksikön tai osaston tilasta olivat osittain eriäviä. Mielenkiintoista on kuitenkin 
nähdä, kuinka tutkimuksessa esille tulleet edellä mainitut merkitykset näkyvät tut-
kittavan kohdejoukon ajatuksissa sekä kokemuksissa. 
 
1.5 Tutkimusongelma ja -kysymykset 
 
Opinnäytteeni tarkoituksena on selvittää johtajuuden ja asioiden johtamisen piirtei-
tä sekä niiden merkitystä työhyvinvointiin. Toisena tarkoituksena on selvittää toimi-
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pisteiden päälliköiden käyttökokemukset henkilöstöjohtamisen käsikirjasta. Vasta-
uksien avulla on tarkoitus saada selville käsikirjan päivitykseen liittyviä kokemuksia 
ja ajatuksia käsikirjan toimimisesta johtamisen työkaluna sekä voiko käsikirja vasta-
ta henkilöstöjohtamisen haasteisiin. Tutkin näitä merkityksiä laadullisesti puolistruk-
turoidun teemahaastattelun keinoin. 
 
Tutkimukseeni liittyvät tutkimuskysymykset ovat: 
 
-­‐ Mikä on hyvää henkilöstöjohtamista ja miten se näkyy toiminnassa? 
-­‐ Vastaako henkilöstöjohtamisen käsikirja esimiestyön haasteisiin käytännös-
sä? 
 
Opinnäytteeni etenee siten, että ensimmäisessä luvussa (2) esittelen kohdeorgani-
saation ja sen jälkeen käsittelen teoreettista viitekehystä henkilöstöjohtamisesta. 
Kolmannessa luvussa (4) käsittelen tutkimusmenetelmiä ja neljännessä luvussa (5) 
menetelmien myötä saatuja tutkimustuloksia. Viidennessä luvussa (6) on pohdinta, 
jossa on yhteenveto tuloksista ja päätelmistä. Lisäksi kerron opinnäytetyöprosessis-
ta ja tuon esille jatkotutkimusehdotuksia. 
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2 ORGANISAATION ESITTELY 
 
2.1 Suomen Punainen Risti 
 
Punaisen Ristin perustaja oli Henry Dunant. Henry Dunant sai ajatuksen perustaa 
kaikkiin maihin vapaaehtoisia avustusjärjestöjä sen jälkeen, kun hän oli auttanut 
sodan uhreja Solifernon taisteluissa vuonna 1859. Sodan jälkeisten tapahtumien 
johdosta Punaisen Ristin Kansainvälinen Komitea (ICRC) perustettiin Genevessä 
vuonna 1876. Komitean tehtävänä on auttaa sodan uhreja ja valvoa kansainvälisten 
humanitaaristen oikeuksien toteutumista. Punaisen Ristin Liitto (IFRC) perustettiin 
vuonna 1919, se toimii sekä ohjaa rauhanaikaista toimintaa ja sen tehtävänä on 
mm. auttaa katastrofeissa, kehittää paikallisia auttamisvalmiuksia, järjestää en-
siapukoulutuksia ja huolehtia pakolaisista. Suomen Punainen Risti syntyi, kun en-
simmäinen kansallinen yhdistys perustettiin vuonna 1877. Suomen Punainen Risti 
kuuluu Punaisen Ristin ja Punaisen Puolikuun kansainväliseen liittoon. Kansainväli-
sessä liitossa on kaikkiaan 187 jäsenmaata ja niiden perustoimintaa ohjaa 7 perus-
periaatetta, jotka ovat: inhimillisyys, tasapuolisuus, puolueettomuus, riippumatto-
muus, vapaaehtoisuus, yleismaailmallisuus sekä ykseys. (Punainen Risti.) 
 
Suomen Punaisen Ristin toimintaa ohjaa sekä valvoo Keskustoimisto ja sen toimin-
tamuotoja ovat: Kontti-kierrätystavaratalot, Nuorten turvatalot, Veripalvelu, en-
siapuryhmät ja -koulutukset, keräykset, hätäapu kotimaan onnettomuustilanteissa, 
ystävätoiminta ja omaishoitajien tuki, terveyspisteet, varhaisnuorten kerhot ja leirit, 
maahanmuuttajien tukeminen ja vastaanottokeskukset sekä vapaaehtoisen pelas-
tuspalvelun koordinointi. Lisäksi Suomen Punainen Risti toimii kansainvälisesti Liiton 
osoittamissa avustuskohteissa. Suomen Punaiseen Ristiin kuuluu piirejä, joita on 
kaksitoista ja niiden ohjauksessa on yhteensä yli 500 paikallista osastoa. Piirien teh-
tävänä on mm. antaa tukea osastojen 45 000 aktiiviselle vapaaehtoistyöntekijälle. 
Kaiken kaikkiaan jäseniä Suomen Punaisessa Ristissä on yli 90 000. (Punainen Ris-
ti.) Punaisen Ristin toiminta Suomessa on laajalle ulottunutta ja monipuolista. Laa-
jalla alueella toimiminen tuo myös näkyvyyttä ja sitä kautta tunnettavuutta.  
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2.2 Kontti-kierrätystavaratalo 
 
Kontti on Punaisen Ristin kierrätystavaratalo, joka myy käytettyä tavaraa ja toimii 
työllistäjänä. Konttiin ihmiset voivat lahjoittaa hyväkuntoista sekä käyttökelpoista 
vaatetta ja tavaraa. Lahjoitustavaran myynnistä tuotto jakautuu seuraavasti: 50% 
ohjautuu paikallisen piirin toimintaan, 25% katastrofirahastoon ja 25% Kontti-
ketjun kehitystyöhön. Kontti-ketjussa on 10 kierrätystavarataloa: Vantaalla, Turus-
sa, Porissa, Lappeenrannassa, Lahdessa, Tampereella, Kuopiossa, Joensuussa, Ou-
lussa ja Rovaniemellä. Lisäksi Kontilla on yksi Kontti-myymälä, joka sijaitsee Siilin-
järvellä. Osan vaatelahjoituksista Kontti lähettää Suomen Punaisen Ristin logistiik-
kakeskuksiin Tampereelle tai Joensuuhun, joissa vaatteet paalataan ja lähetetään 
avustuskohteisiin. (Kontti-kierrätystavaratalo.) 
 
Kontin tehtävä työllistäjänä on tarjota määräaikaisia työsuhteita, jonka aikana työn-
tekijä voi saada kokemusta eri toimialoilta. Kuitenkin asiakaspalvelu ja kaupan ala 
ovat toimialoja, joista voi saada eniten kokemusta työssäolojakson aikana. Lisäksi 
Kontti mahdollistaa koulutuksia työntekijöille mm. EA-koulutukset, työturvallisuus-
korttikoulutus, hygieeniapassikoulutus ja myynninammattitutkintokoulutus. (Kontti-
kierrätystavaratalo.) Kontti on yhteiskunnallisesti työvoimapoliittisessa merkitykses-
sä tärkeä toimija, koska aina on ollut työttömyyttä ja todennäköisesti jossain mää-
rin tulevaisuudessakin tulee olemaan. Paikkana Kontti on ns. ”matalan kynnyksen” 
työpaikka. Koulutukset ja työkokemus voivat olla yksittäiselle henkilölle voimavara-
na hakeutumisessa avoimille työmarkkinoille.  
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3 HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 
 
3.1 Yleistä henkilöstöjohtamisesta 
 
Henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan yhtä johtamisen aluetta ja se on yksi keskeisin 
asia liiketoiminnan menestymisen kannalta. Ensimmäiseksi henkilöstöjohtaminen 
tukee yrityksen prosessien eli liiketoimintastrategioiden toteuttamista. Toiseksi hen-
kilöstöjohtamista toteutetaan jatkuvana vuorovaikutuksena ihmisten kanssa. Nämä 
henkilöstöjohtamisen kaksi ulottuvuutta voidaan jakaa neljään erilaiseen rooliin: 
strategiseen henkilöstöjohtamiseen, yrityksen infrastruktuurin johtamiseen, henki-
löstön ohjaukseen ja tukemiseen sekä uudistumisen ja muutoksen johtamiseen 
(Aaltonen ym. 2004, 71; Viitala 2007, 10, 35, 36.)  
 
Henkilöstöjohtamisesta on tehty paljon erilaisia malleja, jotka painottavat toisistaan 
hieman eri osa-alueita. Sen vuoksi voi olla vaikea saada otetta siitä, mitä kaikkea 
henkilöstöjohtaminen voi pitää sisällään. Tästä lähtökohdasta johtuen on teoriaa 
hyvä tarkastella mahdollisimman selkeän jaottelun kautta. Lisäksi näkökulmani kes-
kittyy enemmän ihmisten johtamiseen, kuin strategiseen johtamiseen. Riitta Viitala 
(2004, 12) jakaa perinteisesti henkilöstöjohtamisen kolmeen pääalueeseen: 
KUVIO 1. Henkilöstöjohtamisen kentän klassinen jako (Viitala 2004, 12, muokattu) 
 
Käytännön tasolla nämä periaatteet jossain määrin näkyvät jokaisen esimiehen toi-
minnassa ja niitä on myös pyritty jakamaan esimiesroolien mukaisesti (Viitala 2004, 
12; Aaltonen ym. 2004, 71-72). Käytännön henkilöstöjohtamisen kenttään kuuluu 
erilaisten alueiden johtaminen ja hoitaminen. Nämä kolme pääaluetta osittain limit-
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tyvät toisiinsa ja käytännössä niitä on tehtävänjaossa vaikea kokonaan irrottaa toi-
sistaan. Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin erikseen näitä kolmea pääaluetta. 
 
3.1.1 Johtajuus 
 
Johtajuus on inhimillinen puoli johtamisesta ja esimiestyöstä. Johtajuudessa koros-
tuu se, että työtä johdetaan ihmisten välityksellä lisäksi se näkyy yksilö- ja ryhmä-
tason esimiestyöskentelyssä mm. rohkaisemisessa, kannustamisessa, motivoimises-
sa, palautteen antamisessa, tavoitteiden asettamisessa, asioihin ryhtymisessä, yri-
tyskulttuurin ylläpitämisessä ja esimerkkinä olemisessa. Hyvällä johtajalla on vaiku-
tusvaltaa, joka on ansaittu vastuunottamisen ja luottamuksen kautta tekoina. Ny-
kyään jatkuva trendi vaikuttaa olevan organisaatioiden muutokset ja niiden onnis-
tunut johtaminen sekä läpivieminen. Tämän vuoksi esimieheltä odotetaan taitoa 
uuden luomisessa ja muuntautumiskyvyssä sekä organisaatiokulttuurin ylläpitämi-
sessä. (Viitala 2004, 14; Daft 1999, 5,6.) 
 
Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, minkälaista johtamisen ja esimiestyön olo-
suhteet ovat. Edgard Schein kirjassaan Organization Culture and Leadership (2004) 
tuo esille kolme asiaa, mitkä vaikuttavat organisaatiokulttuurin muodostumiselle. 
Ensimmäiseksi yrityksen uskomukset, arvot ja organisaation perustajien olettamuk-
set vaikuttavat siihen. Toiseksi ajan myötä kulttuuri muodostuu tietynlaiseksi. Kol-
manneksi uusien työntekijöiden ja johtajien tuomat uskomukset, arvot ja oletta-
mukset muuttavat alkuperäistä kulttuuria. (Schein 2004, 225, 226.) Esimiestyösken-
telyssä organisaation kulttuuri, säännöt ja ohjeet antavat tietynlaiset ”raamit” ih-
misten johtamiselle. Siihen vaikuttaa lisäksi jokaisen esimiehen oma tapa ajatella 
asioita ja hänen aikaisempi kokemushistoriansa. 
 
Johtajuus näkyy aina ihmisten välisenä vuorovaikutussuhteena, jossa esimies ja 
alainen ovat keskenään tekemisissä. Henkilöstöjohtamisen pyrkimykset voivat to-
teutua ainoastaan käytännön esimiestyön kautta. Asetettuihin tavoitteisiin pääsemi-
seksi esimiestyöskentelyssä on tärkeää huomioida yksilöt, mutta samalla tulee pys-
tyä ottamaan koko ryhmä huomioon päätöksiä tehdessä. (Viitala 2007, 21; Sydän-
maanlakka 2012, 34.) Pentti Sydänmaanlakka kirjassaan Älykäs johtaminen 7.0 
(2012) jakaa seuraavalla sivulla yksilön johtamisessa huomioonotettavat asiat seu-
raavasti: 
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• Tavoitteen asettaminen 
• Ohjaaminen ja tukeminen 
• Palautteen antaminen 
• Osaamisen kehittäminen 
• Tehokas kommunikointi 
• Motivointi 
• Omalla esimerkillä johtaminen 
(Sydänmaanlakka 2012, 35) 
 
Edellä listatut asiat auttavat esimiestyössä ja ohjaavat yksilöä johdettaessa. Kuiten-
kin se, millä tavalla johtamista toteutetaan vaikuttaa työntekijöihin eri tavoilla, siksi 
on tärkeää huomioida yksilöt persoonina. John P. Kotter (2012) artikkelissaan What 
Leaders Really Do eriyttää karkeasti asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen eli 
johtajuuden kahdeksi erilliseksi tavaksi johtaa. Hänen mukaansa asioiden johtami-
sessa korostuu suunnittelun valmiiksi saavuttaminen kontrolloimalla ja ongelmia 
ratkomalla. Käytännössä siinä korostuu raporttien tekeminen, kokousten pitäminen 
ja muiden sen tyyppisten tapaamisten järjestäminen, että pystyttäisiin suunnittele-
maan ja organisoimaan ongelmiin ratkaisuja. Johtajuudessa sen sijaan visiona on 
motivoida ja inspiroida, niin että voidaan pitää ihmiset jatkuvasti liikkeellä oikeaan 
suuntaan, huolimatta siitä vaikka eteen tulisi esteitä sekä auttamalla ihmisiä tyydyt-
tämään työhön liittyviä tarpeitaan. Lopuksi Kotter vielä toteaa, että johtajan on hy-
vä tiedostaa nämä puolet johtamisesta, että hän voi kehittyä entistä paremmaksi. 
Johtajuus on siis jotain sellaista, mitä on osittain vaikea määritellä paperilla, koska 
se näkyy käytännön tekemisenä ja toimintana. Pelkästään johtajuuden ominaisuu-
det omaava johtaja ei välttämättä luo turvallisuuden tunnetta työntekijätasolle, 
koska johtajan ajatuksen virrassa ja muuntautumiskyvyssä voi olla vaikea pysyä 
mukana erityisesti organisaation muutostilanteissa. Toisin kuin siinä, että pidetään 
paljon suunnitteluun liittyviä palavereita ja mietitään harkitusti sekä huolella liik-
kehdinnät ennen toimintaa. (Kotter 2012, 4,5.) 
 
Auvinen ja yli-Pärri (2013, 45-47) tuovat esille tutkimuksessaan Esimiehen työper-
soonallisuuden yhteys alaisten työhyvinvointiin, että johtajuuden ominaispiirteitä 
omaava esimies on koettu työntekijöiden tasolla tuottavan hyvinvointia, koska he 
huomioivat mm. enemmän yksilöiden henkilökohtaiset tarpeet ja persoonan. Johta-
juuden piirteitä enemmän omaavan esimiehen on hyvä tietää mihin suuntaan orga-
         
           
10 
nisaatio on menossa ja mitä voimavaroja hänellä on käytettävissä (Viitala 2007, 48-
50). Nämä edellämainitut asiat huomioituna voi johtajuus tuottaa parempia tuloksia 
ja hyvinvointia työyhteisölle. 
 
3.1.2 Työelämän suhteiden hoitaminen 
 
Työelämän suhteiden hoitaminen on osa henkilöstöjohtamisen klassista jakoa. Tä-
mä ulottuvuus jää tässä opinnäytetyössä vähemmälle huomiolle. Johtajuus ja hen-
kilöstövoimavarojen johtaminen saavat enemmän huomiota, kuten aineistosta 
myöhemmin käy ilmi. Työelämän suhteiden hoitaminen on työnantajan ja työnteki-
jän välisten asioiden hoitamista. Niitä ovat mm. työehtosopimuksen noudattaminen 
ja hallinta sekä riitojen käsittely. Yleisesti ottaen se on paikallista sopimista työnte-
kijä- ja työnantajapuolen välillä. (Viitala 2004, 14.) Työehtosopimus on yleissitova 
ja työnantajan on noudatettava niitä määräyksiä, mitä asianomaista alaa edusta-
vassa työehtosopimuksessa on sovittu. Suurin osa työntantajista on järjestäytynyt 
eli he kuuluvat normaalisitovan työehtosopimuksen piiriin. Tämä tarkoittaa sitä, että 
työnantajaa velvoittaa sitoutuminen sopimuksen solmineisiin palkansaajajärjestöön 
ja työnantajaliittoon. Paikalliseen sopimukseen laajassa mittakaavassa liittyy toimin-
ta, jolla pyritään lisäämään työnantajan ja työntekijän välistä yhteisymmärrystä ja 
yhteistyötä. Paikallisen sopimisen rajat on määritelty joissakin tyehtosopimuksissa 
yleisluontoisesti ja väljästi, mutta toisissa ne voivat olla tarkasti määriteltyjä. Paikal-
lisesti sovittavia asioita voivat olla mm. työaikajärjestelyt ja työaika, työhön liittyvä 
matkustaminen sekä palkan määräytyminen. (EK.)  
 
Työelämän suhteiden hoitaminen tarkoittaa työnantajan ja työntekijän välisten suh-
teiden hoitamista, mikä on tasapuolista työnantajan ja työntekijän välillä työehto-
sopimuksen määrittelemällä tavalla. Esimies itse kuitenkin siinä määrin johtaa toi-
mintaa, että hän edustaa ja vastaa siitä, mitä työehtosopimusta noudatetaan ja 
mistä paikallisesti sovittavista asioista pidetään kiinni, siten kuin organisaatio sekä 
laki sen määrittelee. Erityisesti paikallisessa sopimuksessa tulee esille organisaation 
määrittelyt, jolloin esimiehen täytyy johtaa keskustelua, että kaikki työntekijän sa-
nelemat ehdot pysyvät määritellyssä linjassa. Näiden asioiden vuoksi työelämän 
suhteiden hoitamisen sijasta puhun työssäni työnantajan ja työntekijän välisten 
suhteiden johtamisesta. 
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3.1.3 Henkilöstövoimavarojen johtaminen 
 
Yleisesti voimavarojen johtaminen tarkoittaa kaikkea johdon määrittelemiä aineelli-
sia ja aineettomia resursseja. Urpo Jalava ja Risto Matilainen (2010, 62) kirjassaan 
Dynaaminen johtaminen - kohti yhteisöllistä ja näkemyksellistä johtamista kuvaavat 
kuviolla, mitä nämä resurssit ovat: 
 
AINEELLISET 
VOIMAVARAT 
Kiinteistöt, ajoneuvot, työkalut, laitteet, 
henkilöstö, lisenssit jne. 
AINEETTOMAT 
VOIMAVARAT 
Haaste, muutostarve, päämäärät, ta-
voitteet, aikataulut, jne. 
Osaaminen, brändi, tavaramerkit, IPR:t, 
asiakassuhteet, partneriudet, jäsenyy-
det verkostoissa, positiivinen historia 
(kierre), yhteisöllisyys, sitoutuminen 
jne. 
RAHOITUKSEL-
LISET VOIMA-
VARAT 
Käyttöpääoma, sovitut lainat, suojauk-
set, vakuutukset jne. 
KUVIO 2. Organisaation voimavarat (Jalava & Matilainen 2010, 62, muokattu.) 
 
Voimavarojen hallinta on entistä haasteellisempaa ja monesti aineelliset voimavarat 
on siirretty ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Entistä merkittävämpää on keskittyä 
aineettomiin voimavaroihin, joilla voidaan päästä paremmin haluttuihin tavoitteisiin. 
Voimavarat on kuitenkin syytä valita huolella, sillä huonosti toteutettuna ne voivat 
olla ristiriidassa toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin kanssa. (Jalava & Matilai-
nen 2010, 62, 63.) Nämä yleiset voimavarakäsitteet sisältävät henkilöstövoimavaro-
jen huomioimisen. Aikaisemmin mainitsemani (ks. 3.1.1) osittainen päällekkyys joh-
tajuuden kanssa tekee rajan vedon vaikeaksi mm. henkilöstön yhteisöllisyyden ja si-
toutumisen saralla. Toisaalta yrityksissä käytetään nykyään erilaisia malleja näilläkin 
osa-alueilla eli siinä mielessä ennakoitavuutta ja suunnitelmallisuutta on mietitty 
etukäteen riskien ehkäisemiseksi.  
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Henkilöstövoimavarojen johtaminen käsittää käytännössä henkilöstön hyvinvoinnin, 
osaamisen ja motivoinnin ylläpitoa sekä henkilöstövoimavarojen määrän säätelyä. 
Henkilöstöpolitiikka ohjaa henkilöstöjohtamisen toimintamalleja ja menettelytapoja, 
jotka jaetaan yleensä palkka-, kehittämis- ja rekrytointipolitiikkaan sekä linjakkuutta 
ja yhtenäisyyttä ylläpitäviin periaatteisiin. Viitala (2004, 14) kirjassaan Henkilöstö-
johtaminen, lähtee purkamaan erikseen henkilöstövoimavarojen johtamisen alta 
henkilöstöpolitiikkaan liittyvää asiaa. Käsittelen työssäni koko aihe-aluetta yhtenä 
samana pakettina, koska tällöin henkilöstöjohtamisen klassinen jako ei hajaudu lii-
kaa vaan pysyy yhtenä kokonaisuutena. 
 
Työssä viihtyvyyteen ja yhteisöllisyyteen liittyviä voimavarakeskeisesti vaikuttavia 
asioita voi olla mm. työhyvinvointiin liittyvät toimintamallit. Kirsi Ahola (2011, 37) 
Työterveyslaitokselta toteaa kirjassaan Tue työkykyä, että työpaikoilla on hyvä olla 
toimintamalli työkyvyn tukemiseksi, jonka laatimisesta päättää ja vastaa organisaa-
tion ylin johto. Asioita, joihin kirjassa opastetaan ottamaan huomioon ovat mm. mi-
hin työkyvyn mallilla pyritään, miten mallilla edetään, eri osapuolten toimintavelvol-
lisuudet, toivottava yhteistyö sekä tavat, joilla mallin toimivuutta seurataan ja joilla 
mallia voidaan kehittää edelleen. Lisäksi on luotu lukuisia muita mahdollisia malleja 
työsuojeluun ja -hyvinvointiin liittyen, kuten työsuojelun toimintaohjelma, työpaik-
kakiusaamisen ehkäisy, konfliktien ratkaisumalli, sairaslomalta paluumalli ja päihde-
ohjelma (TTK). Näistä edellämainituista ohjelmista voimme päätellä, että nämä 
mallit ja suunnitelmat voivat ohjata työsuojeluun ja -hyvinvointiin liittyvää toimintaa 
koko organisaatiossa, mikäli ne on otettu käytäntöön. Myös motivointia voi ohjata 
erilaiset mallit, joissa luokitellaan motivoinnin olevan osana organisaation johtamis-
periaatteita. 
 
Johtamisen osa-alueena henkilöstövoimarojen johtamisessa korostuu suunnitelmal-
linen tapa hoitaa ja toteuttaa asioita kuten palavereiden, johtamistapojen ja -
mallien kautta. Henkilöstövoimavarojen johtaminen karkeasti kuvailtuna näkyy toi-
minnassa siten, että asiat suunnitellaan tarkasti, pyritään välttämään ennakoiden 
riskejä sekä epäonnistumisia ja kontrolloidaan tiukasti itse toimintaa (Kotter 2012 
8). Voidaan todeta, että henkilöstövoimarojen johtaminen koskettaa kaikkea esi-
miehen toimintaa, mikä on ohjeistettu ja suunniteltu edeltä käsin. Päämäärä on oh-
jattu ja sitä kohti menevä tie on opastettu ja viitoitettu. Mikäli esimies kohtaa yllät-
täviä tilanteita, niin asiasta voidaan järjestää esimerkiksi suunnittelupalaveri tai ko-
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kous ja mietitään sen yhteydessä, miten toimitaan riskien minimoimiseksi. Lisäksi 
saatetaan luoda uusi malli, jotta aikaisempi vaikea tilanne ei enää pääse ns. yllät-
tämään. Henkilöstövoimavarojen johtamisessa tärkeää ja turvallisuuden tunnetta 
luovaa on ennakoiminen ja organisaation malleihin turvautuminen. 
 
3.2 Henkilöstöjohtamisen työkaluja 
 
Uuden strategian luomisen myötä ylemmän johdon haasteena on sen jalkauttami-
nen yksittäiselle työntekijälle. Strategia on pystyttävä avaamaan johtamisjärjestel-
mien kautta yksittäistä sanaa myöten työntekijätasolle käytäntöön sovellettuna. 
Muussa tapauksessa strategia ei ole uskottava ja luotettava. (Moisalo 2012, 70.) 
 
Talent Vectian johtamisjärjestelmäselvityksen (Smolander & Tanskanen 2013) pe-
rusteella tunnistettiin, että hyvä johtamisjärjestelmä pitää sisällään: 
 
1. Johtamisjärjestelmässä on sellaisia piirteitä, joiden kautta saadaan toimin-
taympäristön muutoksista tietoa päätöksentekoon ja johtamiseen. 
2. Yrityksessä on huolehdittu, että johtamisen työvälineet tukevat aidosti vallit-
sevaa strategiaa. 
3. Yrityksessä on varmistettu, että johtamisjärjestelmä ja johtamisen pelisään-
nöt ovat kattavasti ja yhden mukaisesti käytössä. 
4. Johtoryhmä toteuttaa strategiaa yhtenäisesti ja tavoitteellisesti. 
(Smolander & Tanskanen 2013, 6.) 
 
Johtamisjärjestelmät tukevat hyvää esimiestyötä. Kokonaistavoitteiden saavuttami-
seksi hyvä johtamisjärjestelmä voi onnistuessaan innoittaa organisaatiota sen jokai-
sella sektorilla. Johtamisjärjestelmät sisältävät johtamisen ohjeistuksia, jotka on 
luotu organisaation yhtenäisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilöstöjohtamisen 
käsikirja voi ohjata organisaation käytännön toimintaa ja pitää määritellyn suunnan 
selkeänä. Hyvin toteutettu ja organisaation itsensä näköinen henkilöstöjohtamisen 
käsikirja voi palvella käytännön henkilöstöjohtamisessa. Lisäksi on luotu työkaluja, 
jotka tukevat esimiesten arkityöskentelyä, kuten perehdytysopas. Esimiesten vas-
tuulla on perehdytyksen toteutuminen ja sen onnistuminen heidän toiminta yksi-
kössään. (Karlöf & Lövingsson 2004, 75; Surakka & Laine 2011, 152 - 154.) 
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4 TUTKIMUSAINEISTOT JA MENETELMÄT 
 
4.1 Tutkimusmenetelmä 
 
Tutkimusmenetelmistä valitsin tutkimushaastattelun, koska se välittää haastatelta-
van kokemuksia, käsityksiä, ajatuksia ja tunteita (Hirsijärvi & Hurme 2010, 41). 
Tutkimushaastattelussa minulla oli tarve saada selville, mikä on hyvää henkilöstö-
johtamista ja millaisia kokemuksia tutkittavilla henkilöillä oli henkilöstöjohtamisen 
käsikirjan käyttämisestä. Mietin aluksi lomakehaastattelua, koska siinä haluttu ai-
neisto olisi kvantifioitu kätevästi (Hirsijärvi & Hurme 2010, 44-45). Lomakehaastat-
telu ei olisi kuitenkaan antanut haastateltavalle tarpeeksi vapautta ilmaista koke-
muksiaan. Toiseksi tarvitsin myös tietoa valmiista henkilöstöjohtamisen käsikirjasta, 
mikä ohjaa tutkimusta samankaltaisiin kysymyksiin. Lisäksi tarvittiin tietoa käytän-
nön kokemuksista kertomaan, miten käsikirja todellisuudessa vastasi henkilöstöjoh-
tamisen haasteisiin. Tutkimushaastattelujen lajeista strukturoimattomat haastattelut 
olisivat saattaneet johtaa haastateltavien ajatukset harhaan itse päätarkoituksesta 
ja se olisi vaatinut haastattelijalta erityistä taitoa ja kokemusta (Hirsijärvi & Hurme 
2010, 45-46). 
 
Tutkimushaastattelun lajeista teemahaastattelussa kysymykset ovat samanlaiset, 
mutta siinä ei sidota vastaajaa vastaamaan tietyllä tavalla. Teemahaastattelu antaa 
haastateltavalle vapautta vastata omin sanoin kokemuksistaan ja vapautta ilmaista 
ajatuksiaan. Toisaalta sillä voidaan kohdentaa haastattelua tiettyihin teemoihin, joi-
ta halutaan analysoida ja niitä voidaan vertailla (Hirsijärvi & Hurme 2010, 47-48). 
Teemahaastattelu antoi minulle sopivassa määrin mahdollisuuksia rajata haluamaa-
ni tutkittavaa aluetta, tässä tapauksessa henkilöstöjohtamiseen ja henkilöstöjohta-
misen käsikirjaan sekä sen eri osa-alueisiin. Toisaalta se antoi myös vapautta haas-
tateltavalle kertoa kokemuksistaan ja mahdollisista kehitysideoistaan henkilöstöjoh-
tamisen käsikirjaan liittyen. 
 
4.2 Haastateltavat 
 
Tutkimukseni kohteena on kokemukset henkilöstöjohtamisesta ja henkilöstöjohta-
misen käsikirjasta sekä sen toimivuudesta käytännössä. Käytin haastateltavia vali-
tessani harkinnanvaraista näytettä. Harkinnanvaraisessa näytteessä tarkoituksena 
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on saada syvempää tietoa. Lisäksi mahdollisia esille tulleita tapahtumia ja ilmiöitä 
voidaan tarkastella teoreettisesta näkökulmasta. Mikäli näitä tietoja ja havaintoja 
halutaan saada, niin haastateltavien on oltava sellaisia, jotka voivat näihin seikkoi-
hin antaa laajimmin vastauksia. (Hirsijärvi & Hurme 2010, 58-60.)  
 
Haastateltavien tuli olla henkilöitä, jotka käyttävät käsikirjaa jatkuvasti työssään. 
Käsikirjaa työssään eniten käyttävät Kontti-ketjun toimipisteiden päälliköt ja yhden 
myyntipisteen myymäläpäällikkö. Tästä johtuen edellä mainitut päälliköt voivat an-
taa tarkinta tietoa käsikirjan toimivuudesta käytännössä sekä mahdollisia muita tär-
keitä havaintoja. Päälliköiden alaisuudessa on työnjohtoporras ja työntekijät, mikä 
luo haasteita henkilöstöjohtamisen kenttään. Lisäksi päälliköiden työtehtävissä to-
teutuu johtajuus, työelämän suhteiden hoitaminen ja henkilöstövoimavarojen joh-
taminen laajemmin kuin muilla Kontti-ketjun henkilöstöstä.  
 
Edellä mainitsemani seikat antoivat perusteet haastateltavan joukon valitsemiseen. 
Haastateltavia kertyi kaiken kaikkiaan 9 henkilöä. Jokaisella heistä on henkilöstöjoh-
tamisen saralla samat tehtävät, käytännöt ja haasteet. Nämä seikat luovat myös 
vertailukelpoisten tulosten saamisen.  
 
4.3 Tutkimusaineiston keruu 
 
Haastattelurungon tekeminen alkoi teemahaastattelurungon (Ks. Liite 1) laatimisel-
la. Teemahaastattelun runko muotoutui toimeksiantona Kontti-ketjun käyttämän 
uuden henkilöstöjohtamisen käsikirjan käytännön kokemuksien tutkimisesta. Toinen 
lisäteema oli henkilöstöjohtamisen klassisen jaon näkyminen ja toteutuminen käsi-
kirjan käyttämisessä. Alussa minulla oli taustakysymyksinä, että paljonko haastatel-
tavilla henkilöillä on esimiestyökokemusta kaiken kaikkiaan ja paljonko esimiestyö-
kokemusta on kertynyt Kontissa olon aikana. Haastattelurungon pääteemat olivat: 
1) mikä on hyvää henkilöstöjohtamista ja miten se näkyy toiminnassa ja 2) vastaa-
ko uusi henkilöstöjohtamisen käsikirja esimiestyön haasteisiin käytännössä. Tutki-
muskysymykset olen asetellut haastattelurungossa toisinpäin (Kts. Liite 1), koska 
haastateltavien oli helpompi vastata käsikirjaan liittyviin kysymyksiin, jonka jälkeen 
siirryin vaikeampiin henkilöstöjohtamiseen liittyviin kysymyksiin (Hirsijärvi & Hurme 
2009, 66, 67). Alateemoja olivat ihmisten johtaminen, työnantajan ja työntekijän 
välisten suhteiden johtaminen sekä henkilöstövoimarojen johtaminen. Pyrin avaa-
         
           
16 
maan näitä käsitteitä lisäksi apukysymyksillä, joita oli mm. mitä on ”hyvä” ja ”huo-
no” johtaminen edellä mainitsemillani johtamisen saroilla. Lisäksi jokaisen teeman 
lopussa oli vielä kysymys siitä, että voisiko käsikirjasta olla apua ko. teeman toteut-
tamisessa käytännön työssä. Kysymykset aloitin kohderyhmälle tutulla henkilöstö-
johtamisen käsikirjalla, koska se oli helpompi lähtökohta haastatella ja sen seurauk-
sena haastateltavat voisivat kokea olonsa rennoksi. Tämän jälkeen siirryin haasta-
vampiin kysymyksiin henkilöstöjohtamisen kokemuksista. 
 
Haastateltaville lähetettiin haastattelupyyntö ja haastattelusopimus 23.9.2013 (Ks. 
Liite 2 ja 3). Lisäksi mukana oli saatekirje, jossa kerrottiin haastattelusopimuksen 
palautusajankohta ja haastattelujen aloitusajankohta. Muita huomioita oli haastatte-
luun osallistumisen vapaaehtoisuus, haastattelun arvioitu kesto, haastattelujen tal-
lennus, haastateltavan tunnistetietojen muuttaminen ja aineiston tuhoaminen tut-
kimuksen valmistuttua.  
 
Todellisuudessa haastattelut sijoittuivat viikoille 44 ja 45. Lähes kaikki päälliköt alle-
kirjoittivat sopimuksen ja pääsivät osallistumaan haastatteluun. Kaksi henkilöä ei 
päässyt osallistumaan haastatteluun aikataulujen sovittamisen vuoksi. Näytekoko oli 
siitä huolimatta hyvä. Muutenkin aikataulujen sovittaminen oli haasteellista, että 
kaikki haastattelut olisi saatu samalle viikolle, mikä oli alun perin tarkoitus. Syynä 
tähän oli se, että henkilöstöjohtamisen käsikirjan käyttöaika haastateltavilla olisi ol-
lut lähes sama. Haastateltavat haastateltiin noin kuukauden käyttökokemuksen jäl-
keen Skype-yhteyden välityksellä niin, että jokaisen päällikön kanssa oli sovittu 
haastatteluaika erikseen ja he tekivät sen omalla työpisteellään, hiljaisessa toimis-
tossa työaikana. Ulkopuolisten tekijöiden kannalta haastattelutilanne oli kaikille 
haastateltaville henkilöille samankaltainen. 
 
Haastattelutilanteessa ennen nauhoituksen aloittamista kerroin haastateltaville hen-
kilöille, että mistä haastattelussa on kyse. Ydinasiat olivat, että haastattelu liittyy 
työpaikkamme toimeksiantoon sekä minun henkilökohtaiseen opinnäytetyöhöni. 
Kerroin, että haastattelussa ei kysytä onko oikeassa vai väärässä, vaan kysymykset 
koskevat omia kokemuksia ja ajatuksia kysytystä asiasta. Toiseksi toin esille, että 
henkilötietoja ei tuoda missään vaiheessa esille ja haastattelun tallennusaineisto 
poistetaan opinnäytetyön valmistuttua. Kolmanneksi kerroin, että haastattelu on 
mahdollista keskeyttää halutessaan ja haastattelu kestää noin 30-60 minuuttia. 
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Näiden asioiden jälkeen kysyin haastateltavilta, että onko heillä kysymyksiä haastat-
teluun liittyen. Kerroin myös, että saatan kysyä sellaisia asioita, mitä he luulevat 
minun jo tietävän, koska kyseessä on tutkimus ja minulla ei ole hyvä olla ennakko-
oletuksia asioista tutkimuksen luotettavuuden vuoksi. Lopuksi kerroin laittavani tal-
lennuksen päälle ja aloitimme haastattelun. Lisäksi kerroin haastattelun jälkeen, et-
tä on mahdollista ottaa yhteyttä jälkeenpäin haastatteluun liittyvissä asioissa ja ky-
symyksissä. 
 
Haastattelutilanteessa pyrin motivoimaan ja kannustamaan jokaista haastateltavaa 
vastaamaan kysymyksiini. Haastattelutilanteessa auttoi se, että tunsin haastatelta-
vat ja sitä kautta ilmapiiri oli vapautunut ja rento. Pääsimme heti asioihin käsiksi ja 
tilanteeseen syntyi vapautunut vuorovaikutussuhde. Annoin haastateltavien vastata 
vapaasti asioihin ja kannustin heitä sanomalla mm. ”hyvä huomio” tai ”oikein hyviä 
asioita tuli esille”. Hirsijärven ja Hurmeen (2009, 116-117) mukaan haastateltavaa 
”palkitaan”, kun haastattelija osoittaa arvostusta viittaamalla suoraan haastatelta-
van vastaukseen. Pyrin siihen, että en keskeyttänyt haastateltavaa, vaikka vastaus 
olisi mennyt hieman sivuun. Halusin saada kaikki huomiot esille, koska monesti si-
vuun menneet vastaukset antoivat muita hyviä huomioita tulososioon. Vastauksen 
jälkeen kysyin tarkentavan apukysymyksen ja varmistin, että haastateltava oli ym-
märtänyt sen. Jokaisen haastattelun jälkeen otin ylös huomioita ja asioita, mitä olisi 
hyvä ottaa huomioon seuraavassa haastattelussa. Lisäksi merkkasin ylös joitakin 
haastattelusta syntyneitä oivalluksia ja ydinsisältöä, joita syntyi haastattelun aikana. 
 
4.4 Tutkimusaineiston käsittely ja analysointi 
 
Aineistonkeruun tuloksena syntyi yhteensä noin 5 tuntia haastattelupuhetta. Pisin 
haastattelu oli kestoltaan 58 minuuttia ja lyhyin 25 minuuttia. Keskimäärin haastat-
telut kestivät noin 35 minuuttia. Aineistonkeruun jälkeen tein litterointeja, joissa jä-
tin pois täytesanoja, kuten ”niinku” ja ”tuota”. Tämä sen vuoksi, että haastattelu 
keskittyi aineiston asiasisältöön eikä siihen, että milloin ja mitä sanotaan. En siis 
käyttänyt kovin hienosyistä kielen analyysiin tarvittavaa litterointitekniikkaa (Hirsi-
järvi & Hurme 2009, 139-141). Muutin haastateltavien puhekielen yleiskieleksi siitä 
syystä, että haastateltavat olivat ympäri suomea ja murteet olisivat tuoneet esille 
haastateltavien henkilöllisyyden. Haastattelun kohderyhmä on pieni ja siksi henki-
löiden anonyymiteetti eli tunnistamattomuus ei olisi ollut mahdollista (Eskola & Suo-
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ranta 1998). Olen muuttanut poistamalla litteroinnista kaikki tunnistetiedot kuten 
mainitut paikkakunnat ja nimet. 
 
Litteroidulle aineistolle tein analyyttisen induktion, eli tutustuin aineistoon ja loin 
hypoteetteja. Vahvimmin esille nousseet hypoteetit koettelin koko aineiston valossa 
siten, että analysoin niiden toistuvuutta ja merkitsevyyttä koodaamalla ne. Kooda-
uksen jälkeen jaoin hypoteetit luokkiin, jotka syntyivät teorian ja aineistosta itses-
tään nousseiden merkitysten kautta esille. Aineistosta itsestään nousseet luokat 
syntyivät samankaltaisten hypoteettien toistuvuuksien johdosta. Luokittelun jälkeen 
yhdistelin ne siten, että otin huomioon induktiivisen vaiheen eli litteroidun materiaa-
lin ja deduktiivisen vaiheen eli luokitellun aineiston, joita peilaamalla teoriaan sain 
koottua aineiston kahteen pääteemaan ja kummallekin pääteemalle sain tiivistettyä 
kolme alateemaa. Teemoille muodostui malli, joka luontevasti johtuu eteenpäin ja 
jota voidaan tulkita monipuolisesti teoreettisesta näkökulmasta. (Koskinen ym. 
2005, 233-237; Hirsijärvi & Hurme 2010, 144-150.) 
 
Jälkeenpäin huomasin, että haastatteluissa tuli esille erityisesti sen hetkiset haas-
teet esimiestyössä ja ne asiat saattoivat toistua useasti haastattelun aikana. Olisin 
voinut kysyä erikseen tämän hetken haasteista, jolloin mielenpäällä olevan asian 
olisi voinut purkaa ja tehdä siitä omat johtopäätökset sekä mahdollisesti sitä kautta 
lähestyä yleisesti kysymiäni teemoja objektiivisemmin. Nyt haastateltavien sen het-
kiset haasteelliset tilanteet tulivat esille toistuvasti ja korostuneesti. Toisaalta alussa 
kysyin henkilöiden kokemuksista, mikä tuo ristiriidan siihen, että voiko ylipäätään 
näitä asioita lähestyä ”objektiivisesti”, kun se ei edes ollut haastattelun tarkoitus. 
Lisäksi poikkeava kysymys koko asian ytimestä olisi saattanut olla harhaanjohtava 
tutkittavasta aiheesta. 
 
4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
 
Arvioitaessa tutkimuksen eettisiä perusteita ja luotettavuutta on otettava huomioon 
tutkimuksen kohderyhmä ja heidän kokemuksensa sekä arvomaailmansa. Tutki-
musta tehdessä organisaatiolle on otettava huomioon, että se voi paljastaa heistä 
jotakin vahingollista tietoa kilpailijoille tai julkiselle sektorille. Toiseksi se voi aiheut-
taa tutkittaville henkilöille itselleen haittaa organisaatiossa, mikäli henkilöllisyydet 
tulisivat vastauksista jotenkin esille. Tämä seikka voi aiheuttaa sen, että he eivät 
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halua osallistua haastatteluun. (Koskinen ym. 2005, 278.) Tutkimukseni perustuu 
henkilöstöjohtamisen kokemuksiin ja henkilöstöjohtamisen käsikirjan käyttökoke-
muksiin, joten ne eivät paljasta ulkopuolisille kilpailijoille liikesalaisuuksia. Koke-
mukset antavat yleisesti huomioita henkilöstöjohtamisen sekä käsikirjan käyttämi-
sen haasteista. Toiseksi haastateltavien henkilöllisyydet eivät tule esille tulososios-
sa, mikä tuli ilmi kohderyhmälle jo tutkimuksen tiedottamisen alkuvaiheessa. 
 
Haastattelun kohderyhmänä oli päälliköt, koska he ovat paitsi esimiehiä ja käyttävät 
henkilöstöjohtamisen käsikirjaa eniten työssään, niin he ovat myös samankaltaisin 
kohderyhmä, jolloin tulokset ovat kaikkein vertailukelpoisimmat Kontti-ketjun sisäl-
lä. Haastattelut toteutettiin skype-yhteyden välityksellä, jolloin mm. eleitä ei voinut 
havainnoida niin hyvin, kuin kasvotusten haastateltaessa. Tämä kyseinen asia toi 
haastavuutta haastattelutilanteen seuraamiseen. 
 
Mietityttävä asia on myös se, että tunsin haastateltavat etukäteen, osan paremmin 
ja osan vähän huonommin. Tämä toki toi haastatteluun vapautuneen ilmapiirin ja 
pääsimme heti kiinni haastatteluun. Lisäksi toin esille, että haastattelussa esille tu-
levat asiat pysyvät salassa ja ne tuhotaan opinnäytteen valmistumisen myötä. Silti 
haastattelijana en voi tietää, minkälaiset käsitykset haastateltavilla on ennakkoon 
minusta, koska he tuntevat minut saman organisaation työntekijänä ja ovatko kaik-
ki todellisuudessa niin vapautuneita kuin kuvittelin. Mikäli henkilö olisi ollut täysin 
ulkopuolinen, olisi haastateltavilla ollut mahdollisesti helpompi tuoda esille asioita, 
joita he eivät olisi kertoneet tutulle haastattelijalle. Haastatteluaineistossa mainittiin 
kuitenkin mm. seuraavaa ”tämä menee aika luottamukselliseksi” tai ”tämä on aika 
arkaluontoista”. Nämä kommentoinnit antavat taas vaikutelman siitä, että sain 
muodostettua vapautuneen ja luottamuksellisen ilmapiirin.  
 
Haasteena on tietynlainen objektiivisuus eli se, että minulla ei ole omia uskomuksia 
tai ennakko-oletuksia tutkittavaan asiaan. Olen pyrkinyt olemaan mahdollisimman 
puolueeton ja olla sekoittamatta omia mahdollisia ennakko-oletuksia tutkimukseen. 
Tästä huolimatta olen saattanut nostaa esille huomioita, jotka ovat minulle henkilö-
kohtaisesti merkittäviä asioita. Kuitenkin tästä tutkimuksesta puhuttaessa tulee esil-
le henkilöiden omat kokemukset ja ne kertovat puolestaan asioita, joita en voi 
kääntää omiksi ajatuksikseni. 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
Ensimmäiseksi tuloksissa tuon esille haastateltavien työkokemusvuodet esimiehenä 
kokonaisuudessaan ja Kontissa. Keskimäärin työkokemusta esimiehenä oli haasta-
teltavilla kaikkiaan 14,2 vuotta ja Kontissa sitä oli keskimäärin 4,9 vuotta. Esimies-
työkokemusta haastateltavilla oli keskimäärin kohtalaisen paljon, mutta suhteessa 
kokemukseen Kontissa se oli vähäistä. Toisaalta Kontti on perustettu vasta vähän 
yli 10 vuotta sitten, että kovin pitkää kokemusjaksoa ei ole voinut Kontista syntyä-
kään. Lisäksi kaksi taloa on perustettu 2010-luvun jälkeen, mikä laskee keskiarvoa 
Kontin esimiestyökokemuksen osalta. Henkilö, jolla oli eniten työkokemusta esimie-
henä, oli ollut 30 vuotta ja vähiten 6,5 vuotta. Mielenkiintoista oli, että kokemus-
vuosissa oli paljon hajontaa, mikä voi antaa kuvan organisaatiosta, jossa arvoste-
taan henkilöiden persoonaa, eikä pelkästään kokemusvuosia tai työhistoriaa. 
 
Tuloksen ensimmäisessä pääteemassa käsittelen haastateltavien kokemuksia henki-
löstöjohtamisesta ja siitä kumpuavia vaikutuksia hyvinvointiin. Toisessa pääteemas-
sa käsittelen kokemuksia henkilöstöjohtamisen käsikirjasta. Lisäksi pyrin tuomaan 
esille käsikirjan toimivuudesta käytännössä ja asioita, miten se voisi toimia apuna 
esimiestyössä. 
 
5.1 Johtamisella vaikutusta työhyvinvointiin 
 
Tulokset syntyivät haastateltujen näkemyksistä sekä kokemuksista johtamiseen liit-
tyen. Tarkensin kysymyksiä ”hyvään” ja ”huonoon” johtamiseen eri teemoissa, jol-
loin aineistosta tuli esille johtajuuden lisäksi merkittävästi hyvinvointiin ja sen tär-
keyteen liittyviä huomioita. Lisäksi haastattelussa kysyin myös asioiden johtamisen 
merkityksistä toiminnan tasolla. Vastauksien seurauksena olen jakanut osion kol-
meen osaan, joista ensimmäinen alateema on ”hyvän” ja ”huonon” johtajuuden 
piirteet. Siinä pureudutaan siihen, mitä haastateltavat ovat ajatelleet hyvästä sekä 
huonosta johtajuudesta ja sen merkityksestä työssä. Toisessa alateemassa kerro-
taan johtajuuden vaikutuksista työhyvinvointiin. Kerron tarkemmin, mikä luo hyvin-
vointia ja sitä, mitä se tuottaa työssä. Kolmannessa alateemassa tuon esille, miten 
asioiden johtaminen näkyy käytännössä. Kyseinen alateema toimii samalla myös 
eräänlaisena ”siltana” tuloksien toiseen osioon. Tuloksien kokonaiskuvasta voi ha-
vaita myös yhteiskunnallisesti merkitseviä asiayhteyksiä, kuten eräs haastateltavista 
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mainitsi kysyttäessä hyvän johtamisen merkityksestä, että sillä on yhteiskunnallista 
vaikuttavuutta. 
 
5.1.1 ”Hyvän” ja ”huonon” johtajuuden piirteet  
 
Esimmäisessä alateemassa käsittelen ”hyvän” ja ”huonon” johtajuuden piirteitä. 
Vastaukset syntyivät pääosin seuraavanlaisista kysymyksistä: Mitä ajattelet hyväs-
tä/huonosta ihmisten johtamisesta? Onko sillä vaikutusta toimintaan, jos on, niin 
mitä? Miten ajattelet sen näyttävän ulkoapäin katsottuna? Haastatteluaineiston pe-
rusteella syntyi hyvälle johtajuudelle merkityksiä, joita tuon esille siinä järjestykses-
sä, mistä puhuttiin eniten. 
 
Ensimmäiseksi hyvän johtajuuden tunnuspiirteet koettiin näkyvän haasteiden ja ta-
voitteiden luomisessa sekä palautteen antamisessa työntekijöille. Kaikki yhdeksän 
haastateltavaa mainitsivat asioita, jotka korostivat tätä merkitystä johtajuudessa. 
Työntekijöiden johtamisessa todettiin tärkeäksi, että on ”tietyt tavoitteet, mihin pi-
tää päästä” ja tavoitteet ovat ”tuloksiin tähtäävää”. Lisäksi todettiin, että se on ”sel-
lainen päivittäinen, joka vaan kuuluu tähän työhön”. Haasteet ja tavoitteet tulee 
kuitenkin pystyä saavuttamaan, koska ”ihmiselle kaikkein tärkeintä työelämässä on 
kokea onnistuvansa”. Tärkeäksi koettiin yksilötason huomioiminen haastamisessa: 
 
Silloin pystytään haastamaan jokaista niiden kykyjensä mukaan. (Hv. 
2) 
 
Vastauksissa korostui erityisesti yksilön huomiointi, kuten edellinen vastaus kuvai-
lee. Kuitenkin vain neljä haastateltavaa yhdeksästä ilmaisi erikseen palautteen an-
tamisen tai kiitoksen merkitsevyyden tärkeäksi johtajuudessa. Eräs haastateltavista 
totesi, että ”mekin tarvittaisiin sitä palautetta ja johtamista”, mikä toi esille palaut-
teen antamisen tärkeyden koko organisaatiossa. Palautteen antamisen sijasta 
enemmän aineistosta tuli esille se, että ”…päästään niihin tuloksiin ja tavoitteisiin”, 
mitä on asetettu ja sen yhteydestä motivaatioon ja innostumiseen. Huonona johta-
juutena todettiin taas päinvastoin seuraavaa, mistä voidaan nähdä käänteisesti löy-
tyvän ne asiat, mitä hyvässä johtajuudessa tulisi löytyä: ”…antaisin palautetta il-
man, että heillä olisi tavoitteita tai että he tietäisivät, mitä heiltä odotetaan”.  
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Toiseksi eniten huomioita tuli ihmisten tuntemisen tärkeydessä ja se, että ihmiset 
otetaan huomioon yksilötasolla. Yhteensä kahdeksan yhdeksästä haastateltavasta 
mainitsi ihmisen yksilötason huomioimisen, työntekijöiden tuntemisen sekä luotta-
muksen tärkeänä johtajuudessa: …lähtökohta on kuitenkin se, että luottamus sii-
hen, että se ihminen tietää, mikä on hänen tapansa tehdä se asia. (Hv. 2). Johta-
juus edellyttää, että siinä on ”läsnäoloa” ja ”keskustelua”. Tavoitteiden asettamisen 
yhteydessä johtajuus on myös ”ihimisten innostamista”, ”luottamusta” sekä ”arvos-
tamista”: 
 
…jos koet, että sinua arvostetaan, sinun työhön luotetaan ja keskustelu 
on avointa ja voidaan puhua asioista. Kyllähän se luo ihmisiin itsetun-
toa, yrittämistä ja innostaa siihen tekemiseen. Se motivoi ihmistä. (Hv. 
8) 
 
Organisaation määräaikaisten työntekijöiden määrä vaihtelee yksikkökohtaisesti n. 
15-60 henkilöön. Henkilöstömäärän ja sen tiheän vaihtumisen myötä voisi päätellä, 
että avoimuus, arvostus ja luottamus ovat tärkeitä asioita toimivassa työyhteisössä. 
Toisaalta huonosti hoidetusta yksilötason huomioimisesta sekä luottamuksen rik-
koutumisesta eräs haastateltava toteaa: ”No kyllä se näkyy tietysti heikentyneenä 
ilmapiirinä, työhyvinvointi kärsii, tulee sairaslomia enemmän”. Lisäksi todettiin, että 
”…jos minä johdan huonosti, niin muu porukka saattaa reagoida siihen ja sitten se 
taas menee konttityöntekijöihin”. Ennen kuin huono johtajuus etenee, totesi eräs 
toinen haastateltava seuraavasti: ”huomioidaan mahdollisimman nopeasti ja hoide-
taan”. Haastateltavilla on johdettavana työnjohto- ja työntekijähenkilöstö, mikä luo 
haasteen asioiden nopeaan reagointiin ja luottamuksen rakentamiseen kaikkien 
alaisten näkökulmasta. 
 
Kolmas aineistosta erottuva ulottuvuus on esimerkillisen toiminnan kautta vas-
tuunottaminen ihmisistä ja teoista sekä johdonmukainen ja tasa-arvoinen toiminta. 
Seitsemän vastaajaa yhdeksästä korosti näitä asioita. Eräs haastateltava toteaa joh-
tajuudesta, että ”se on määrätietoista, tasa-arvoista, tasapuolista ja johdonmukais-
ta.” Johdonmukaisella, tasa-arvoisella ja määrätietoisella johtajuudella todettiin ole-
van suora yhteys tulokseen ja työssä viihtyvyyteen. Vastuunottaminen ja asioihin 
tarttuminen koettiin myös tärkeäksi, että ”asiat uskalletaan ottaa esille, käsitellään 
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ikävätkin asiat” ja ”avoimesti hoidetaan näitä asioita”. Esimerkillisessä toiminnassa 
on lisäksi tärkeää: 
 
…osoittaa selkeän luottamuksen. Keskinäinen luottamus työntekijöiden 
kanssa siten, että on johdonmukainen ja on oikeudenmukainen linja 
sekä pysyy sen takana. Ei vain esittele asioita, vaan toimii samalla ta-
valla. Eli siinä mielessä on luotettava, että kaikki pystyy tietämään sen. 
Pystyy ottamaan työntekijät huomioon. (Hv. 3) 
 
Luottamus on kummankin puolista, myös johtajan tulee toimia esimerkillisesti. Mo-
tivoinnin ja palautteen antamisen myötä johtajan tulee ”ansaita pakottamatta hei-
dän kunnioituksensa, se on ihmisten johtamista parhaimmillaan”. (Hv. 9) 
 
Toisaalta huonona johtamisena pidettiin sitä, että ”tehdään tavallaan niin kuin ko-
neet” ja, jos on ”valvontakulttuuri, että ollaan niskan takana kokoajan hengittämäs-
sä ja jopa lasketaan pisteitä”. Eli liian tiukan johtamisen ei todettu olevan hyvää 
johtamista, kuten eräs haastateltavista toteaa: ”en missään tapauksessa johda niin 
kuin sääntöjen ja kieltojen kautta”. Keskittyminen kieltoihin ja sääntöihin ei ole hy-
vää johtamista. Yksikön työntekijöiden lyhyet työsuhteet ja toistuvat perehdyttämi-
set voivat luoda haasteita haastateltavan mainitseman ”valvontakulttuurin” välttä-
miselle. Pelisääntöjen ja ohjeiden jatkuva esille tuominen voivat luoda ristiriidan 
valvonnan luonteesta erityisesti pitempiaikaisten työntekijöiden kokemusmaailmas-
sa. 
 
Neljäntenä alateemana koettiin halu oppia ja kasvaa työssä sekä tarjota ”henkilös-
tölle mahdollisuuksia kasvaa ja kehittyä oman alan ammattilaiseksi”. Koettiin, että 
johtajuuteen ”kasvetaan” ja siihen on vaikea ”kirjasta opetella”. Huonosta johtajuu-
desta kysyttäessä eräs haastateltava vastasi lopuksi: ”Kyllä se ammattimaisuus on 
yksi avainsana”. Ammattimaisuuden voidaan päätellä tulevan esille aikaisemmin 
mainitsemassani työntekijöiden valvonnan kokemisessa niin, että esimies osaa tuo-
da asiat esille ilman, että siitä seuraa ”valvontakulttuurin” muodostumista. 
 
Viidenneksi eniten aineistosta esille tullut asia tiivistyy seuraaviin vastauksiin: ”työ-
hyvinvointi on avaintekijä tulokseen” ja ”minä johdan työhyvinvoinnin kautta”. Hy-
vinvointi on avaintekijä tulokseen, koska haastateltavat toistuvasti kuvailivat sitä, 
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mikä tekee työstä mielekästä, kuten: ”tykkää tehdä”, ”hyvä ja mukava olla” sekä 
”hyvä ilmapiiri”. Tästä johtuen ensimmäinen pääteema on johtamisella vaikutusta 
työhyvinvointiin. 
 
5.1.2 Johtajuuden vaikutukset ilmapiiriin 
 
Toisessa alateemassa käsittelen aineistosta esille tulleita hyvän johtajuuden vaiku-
tuksista ilmapiiriin ja sitä, mitä työhyvinvointi voi tuottaa. Seitsemän haastateltavaa 
yhdeksästä mainitsi tärkeäksi, että työn tavoitteet tulisi asettaa henkilön persoona 
huomioiden ja tavoitteet tulee olla haastavia, mutta saavutettavissa. Haastateltavat 
toivat esille, että johtajan tulee ”löytää ihmisistä heidän vahvuudet ja kuunnella”. 
Eräs haastateltava sanoi ”Minun on helppo johtaa, kun minä tunnen hyvin meidän 
ihmiset”. Tärkeäksi nousi se, että johtaja tuntee ja tietää työntekijöiden vahvuudet 
ja heikkoudet, koska ”silloin pystytään haastamaan jokaista niiden kykyjensä mu-
kaan”. Tavoitteet tulee olla myös sellaisia, että voi ”kokea onnistuvansa”. Eräs 
haastateltava koki myös vapauden tärkeäksi tavoitteisiin pääsemisen tiimoilta: mi-
ten hän sen toteuttaa, niin se on hänen oma asiansa. (Hv. 1) 
 
Hyvä johtaja on valmentaja ja se auttaa ihmisiä onnistumaan sen yh-
teisen tavoitteen saavuttamiseen. (Hv. 6) 
 
Aineistosta saman verran huomiota sai ihmisten voimavarojen huomioon ottaminen 
ja arvostaminen. Haastateltavien vastauksissa toistuivat seuraavat asiat: ”kaikilla on 
ihmisarvo”, on huomioitava ”tasavertaisuus” ja ”minkälaisia voimavaroja heillä on”. 
”Pitämällä huolta henkilökunnasta” voidaan luoda parempaa ilmapiiriä: 
 
Kyllä se näkyy ilmapiirissä ja työntekijöissä jo ihan ulos päin, sitä on 
vaikea piilotella. Ehdottomasti tärkeä, että kyllä minä lähden siitä työ-
viihtyvyydestä, että työhyvinvointi on se avaintekijä siihen tulokseen. 
(Hv. 7) 
 
Aineistosta oli vaikea erottaa työssä viihtyvyyden ja ilmapiirin eroja. Toiset haasta-
teltavista korostivat työssä viihtymisen luovan hyvää ilmapiiri ja toiset taas korosti-
vat hyvän ilmapiirin luovan työssä viihtyvyyttä. Haastateltavat toivat esille, että työ-
ilmapiirin ollessa kunnossa, vaikuttaa se ”jaksamiseen”, ”terveyteen”, ”hyvinvoin-
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tiin” ja ”tulokseen”.  Hyvän työilmapiirin ja hyvinvoinnin kokemisen nähtiin vaikutta-
van tulokseen ja palveluun positiivisesti. Aineistosta nousi esille mm. seuraavat tois-
tuvat huomiot ilmapiirin vaikutukseen liittyen: ”asiakkaatkin joskus sanovat, että 
täällä on hyvä ilmapiiri”, ”näkyy kauppaan, ihmisissä, palvelussa ja onko tavaraa 
myymälässä” sekä ”toiminta on erittäin tuloksellista”. Eräs haastateltavista kertoi 
seuraavaa: kun ilmapiiri on kunnossa, niin tuloksetkin on kunnossa ja se näkyy te-
kemisen menininkinä. (Hv. 7) 
 
Tekemisen meininki ja innostuminen työstä koettiin olevan seurausta hyvästä ilma-
piiristä ja työssä viihtyvyydestä. Viisi vastaajaa yhdeksästä toi esille näitä huomioi-
ta. Tärkeäksi koettiin johtajuudessa ”ihmisten innostaminen joka päivä”. Tietynlai-
nen työn imu koettiin tärkeäksi, eli työ on mielekästä ja mukaansa tempaavaa. 
Työn imua korostaa haastateltavien seuraavat toteamukset: 
 
Esimiestiimi on tärkein voimavara, että tämä tiimin yhteen hiileen pu-
haltaminen ja jaksaminen on aivan ykkösasia, että tämä homma toimii. 
(Hv. 8) 
 
Joka päivä tulee jotakin semmoista, että en minä ihan heti muista mil-
loin semmoisia päiviä on ollut, että ei minua kiinnostaisi. Kohtaako se 
työ sen tekijänsä, niin se on aika oleellinen asia ja että löytyy semmoi-
nen ihminen, joka kokee, että tässä kohtaa kaikki nämä palikat. (Hv. 5) 
 
Työnjohtotiimi koettiin tärkeäksi voimavaraksi ja erityisesti työnjohdon ”yhteen hii-
leen puhaltaminen”. Lisäksi eräs haastateltavista toteaa, että ”ihmisten johtaminen 
on tiiminä työn tekemistä”. Huomionarvoista on myös se, että työ on mielenkiintois-
ta ja se ei ole tylsää.  
 
5.1.3 Asioiden johtamisen merkitys käytännössä 
 
Asioiden johtaminen on laaja käsite, jossa keskityn pelisääntöjen, johtamistyökalu-
jen ja ohjeiden tarpeellisuuteen käytännön johtamisessa ja esimiestyössä. Haasta-
teltavista kaikki yhdeksän oli sitä mieltä, että ohjeet ja raamit ohjaavat kohti selke-
ämpää toimintaa ja ne antavat suunnan toiminnalle. Aineistossa toistuivat seuraa-
vat kommentit pelisääntöihin ja ohjeisiin liittyen: ”…ne asettaa raamit ja rajat”, se 
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on ”tasapuolista” sekä ”oikeudenmukaista”. Lisäksi todettiin, että työntekijät näke-
vät toiminnassa ”selkeän johtamistavan, kurin ja sen, että niitä myös noudatetaan” 
sekä ”se antaa toiminnalle vakuuttavuutta ja luotettavuutta”. Todettiin myös tärke-
äksi, että ”avataan ne, miksi jotain pelisääntöä tulee noudattaa”. Osa haastatelta-
vista koki tärkeäksi myös, että joissakin tilanteissa olisi mahdollista käyttää harkin-
tavaltaa, kuten eräs haastateltavista toteaa: 
 
Se antaa mallin ja tason, mutta kyllä se lopullinen päätös pitää olla sit-
ten tehtynä niin, että on ottanut kaikki näkökulmat huomioon. (Hv. 8) 
 
Haastateltavista seitsemän yhdeksästä kertoi, että ohjeet ja pelisäännöt helpottavat 
toimintaa ja sitä on mielekkäämpää tehdä. Myös hyvät työn tulokset mainittiin tässä 
yhteydessä. Pelisäännöistä todettiin seuraavaa: ”oikeudenmukainen ja koskettaa 
kaikkia, niin sitä on helppo noudattaa”, ”…parantaa tuloksia, esimerkiksi työn suo-
rittamisessa ja työntekijän hyvinvoinnissa” ja ”se on luotettava, laadukasta ja tasa-
puolista, se ei ole mitään mielivaltaa”.  
 
Aineistossa korostui luotettavuuden merkitys siinä, että esimiehet seisovat sääntö-
jen ja ohjeiden takana. Todettiin, että ”ei ole keskinäistä luottamusta ja ilmapiiri 
huononee”. Työsuhdeasioiden hoitamiseen liittyvistä laiminlyönneistä haastateltavat 
kokivat sen aiheuttavan pettymystä, jota on vaikea korjata ja se voi vaikuttaa orga-
nisaation julkisuuskuvaan: 
 
Jos minä jätän sopimukset kirjoittamatta jostakin syystä ja en ole saa-
nut ohjeistusta tai tehnyt sen väärällä tavalla. Niin työntekijä ymmärtää 
sen, että se henkilöityy minuun esimiehenä. Ja sama koskee palkkoihin, 
työaikoihin ja lomiin liittyvissä asioissa. Ne on tutkitusti niitä, että työn-
tekijä ei ikinä unohda sitä, että jos on tullut epäoikeudenmukaisesti tai 
väärin kohdelluksi. Vaikka mitä tekisit, niin ne ei korjaannu… ihmisiä 
kun ollaan niin virheitäkin sattuu, mutta siihen puututaan ja korjataan 
se, ja tätä ei voi kyllä vähätellä. (Hv. 6) 
 
…jos me ei hoideta työsuhdeasioita lakienmukaisesti, niin kyllä se aika 
äkkiä pulpahtaa julkisuuteen tai jonnekin muualle. (Hv. 5) 
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Asioiden johtamisessa koettiin tärkeäksi se, että toimitaan kuten pelisäännöt ja 
lainvelvoittamat asiat vaativat. Luottamuksen rikkoutuminen koettiin yhdeksi vai-
keimmaksi asioista korjata, joten tietyt asiat vaativat ”jämäkkyyttä”, vaikka asia ei 
olisi mieluinen hoitaa. Eräs haastateltavista toteaa tähän osuvasti: …ihan sama, mi-
tä minä olen mieltä, kunhan minä toimin ja vien sitä asiaa työnantajan nimissä 
eteenpäin. (Hv. 7) 
 
5.2 Henkilöstöjohtamisen käsikirjan käyttökokemuksia 
 
Aineiston toisessa pääteemassa käsitellään henkilöstöjohtamisen käsikirjaan liittyviä 
kokemuksia ja ajatuksia. Käsikirja on käytössä verkkotyökaluna ja siitä haastatelta-
vat käyttävät nimiä: T-kansio, henkilöstöhallinto ja esimiestyö kansio tai kontti kan-
sio. Lisäksi haastateltavat mainitsevat oman kansion tai O-kansion, joka on verkos-
sa sijaitseva oman yksikön tai henkilökohtaisessa käytössä oleva kansio. Aineistosta 
nousi esille ajatukset ja kokemukset uudesta käsikirjasta. Lisäksi haastateltavat toi-
vat toivomuksiaan esille siitä, miten käsikirja voi työkaluna auttaa heitä henkilöstö-
johtamisen haasteissa. Ensimmäisessä alateemassa käsitellään käsikirjan päivitystä 
ja siitä syntyneitä kokemuksia sekä ajatuksia. Toisessa alateemassa käsitellään pa-
rannusehdotuksia ja puutteita, mitä käsikirjasta on tullut esille. Kolmannessa ala-
teemassa käydään läpi asioita, millä tavalla käsikirja voi auttaa käytännön henkilös-
töjohtamisessa. Tutkimustulokset kertovat käsikirjan laadusta kokemuksien kautta 
ja tulokset auttavat siten myös havainnoimaan organisaation tilannetta käytännön 
tasolla. 
 
5.2.1 Käsikirjan päivitys 
 
Henkilöstöjohtamisen käsikirjan vanhasta rakenteesta kysyttäessä lähes kaikki 
haastateltavat totesivat sen olevan ”sekava”. Lisäksi vastauksissa toistuivat sen ol-
leen ”erittäin epäluotettava”, ”se ei ollut missään vaiheessa ajan tasalla”, ”tietoa ei 
ollut saatavissa” sekä se oli ”työläs”. Muutoksen astuessa voimaan, vastasi eräs 
haastateltavista seuraavasti: Tämähän on ollut aika puhdistava kokemus, hyvä kun 
päästiin eroon. (Hv. 7) 
 
Haastateltavista kahdeksan yhdeksästä odotti, että aineistoa olisi ollut enemmän 
tai, että se täydentyy lähitulevaisuudessa: ”odottelen, että se täydentyy” ja ”kaik-
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kiin tulee varmasti sisältöä”. Uuden käsikirjan päivittämistä oli ”kaivattu” ja ”odotet-
tu”. Myös pettymyksen kokemusta oli aiheutunut, kuten eräs haastateltavista ker-
toi: 
 
Olen kokenut pettymystä, kun olen hakenut jotakin asiaa ja mennyt 
polkuja pitkin ja sitten siellä ei olekaan mitään. (Hv. 8) 
 
Tästä huolimatta haastateltavat olivat tyytyväisiä uuden käsikirjan selkeyteen ja 
tiedon löytämiseen, niiltä osin mitä kansioon oli tietoa täydennetty. Kahdeksan 
haastateltavaa yhdeksästä sanoivat uudesta käsikirjasta tiedon löytyvän ”helposti” 
ja ”nopeasti”. Haastateltavista seitsemän yhdeksästä oli sitä mieltä, että uusi käsi-
kirja on ”työvälineenä hyödyllinen” ja, että se on ”toimiva työkalu”. Todettiin lisäksi, 
että uuden käsikirjan myötä ”täytyy oppia se malli” ja ”muuttamaan omaa toiminta-
tapaa”, että ”alkaa käyttämään sitä”. Seitsemän vastaajaa yhdeksästä kertoi käsikir-
jan käyttämisen määrästä ajallisesti seuraavasti: Kaksi haastateltavaa kertoi käyttä-
vänsä käsikirjaa päivittäin, kolme kertoi käyttävänsä viikoittain ja kaksi kertoi, että 
käyttää harvemmin, mutta kuitenkin kuukausittain. Syy tähän asiaan voidaan löytää 
seuraavasta haastateltavan kommentista, kun kysyin oman toimipistekansion käyt-
tämisestä: 
 
Minä olen kerännyt sinne yleisimmät tiedostot, mitkä sitten löytyy no-
peasti. Siinä on juurikin se ongelma, että minä en tiedä milloin niitä 
päivitetään? (Hv. 1) 
 
Omat toimipistekansiot ovat vain yksikön omassa käytössä ja tieto siitä, että milloin 
päivitetään ja mitäkin tiedostoa, ei saavuta kyseenomaisen kansion käyttäjää. Toi-
nen esille tullut ongelma uuden käsikirjan käyttämisessä on se, että tiedostoja säily-
tetään omalla toimipistekansiolla tai verkkolevyn ”omalla O-asemalla”. Lisäksi, jos 
omien kansioiden malli on eri, kuin uuden käsikirjan malli, voi opettelu uuteen mal-
liin olla haastavampaa. Yksi haastateltavista antaa tähän ongelmaan vastauksen: 
 
…tein saman myös toimipisteet kansioon, kun molemmat tukee toisi-
aan, niin tieto löytyy hyvin. (Hv. 7) 
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Oppiminen uuteen malliin voi olla tehokkaampaa, kun omat kansioiden rakenteet 
tukevat uuden henkilöstöjohtamisen käsikirjan mallia. Haasteena tässä voi olla se, 
että jokainen yksikkö on itse luonut oman rakenteen kansiosta omille toimipisteil-
leen käyttöön ja ne voivat poiketa merkittävästi uuden käsikirjan mallista. 
 
5.2.2 Käsikirjasta toimiva työkalu 
 
Henkilöstöjohtamisen käsikirja voi parhaimmillaan tukea hyvää johtamista. Haasta-
teltavat kertoivat sen olevan ”hyvä työkalu”. Aineistosta tuli esille monia toivomuk-
sia käsikirjan kehittämiseen ja asioita, joita ei ollut löytänyt. Käsikirjan kehittämi-
seen liittyen taulukko kuvaa parhaiten niitä toivomuksia, joita tuli esille aineistosta: 
 
TAULUKKO 1. Toivottuja kehittämiskohteita henkilöstöjohtamisen käsikirjaan. 
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Haastateltavat olivat vielä tottuneita vanhan henkilöstöjohtamisen käsikirjan aikai-
seen tapaan toimia. Lisäksi kuusi haastateltavaa yhdeksästä olivat tottuneet siihen, 
että tietoa ei löydy tai sitä ei ole päivitetty, kuten eräät haastateltavista kertovat: 
”minä en ole vielä ihan varma, että onko siellä tietoa” sekä ”kuinka, kuka ja millä 
intensiteetillä tietoja päivitetään?” Tähän asiaan toivottiin hallinnoijalta tiedotusta 
päivitetyistä tiedoista: 
 
Hallinnoijan tulisi tallentaa itse ne suoraan T-aseman kansioon ja ker-
toa kaikille, että T-asemalle on päivitetty uudet versiot, eikä niin, että 
minä tallennan ne itse suoraan omaan kansioon. (Hv. 8) 
 
Lisäksi yksi haastateltavista toivoi päivitettyjen tietojen viestimisen toimintamalliin 
sähköpostitiedotusta, jolloin käytettäisiin ”pikakuvakkeita ja linkkejä”. Nämä veisivät 
suoraan päivitettyihin tiedostoihin, jolloin polku tiedostoihin tulisi tutuksi. 
 
Aineistosta tuli esille, että toivottiin lisää ohjeistuksia ja toimintamalleja. Esille tuli 
toivomus sellaisten ohjeiden ja sääntöjen aukikirjoittamisesta, mistä ”ei tähän men-
nessä ole ääneen puhuttu”. Näitä asioita olivat mm. ”mitä asioita voidaan sopia tii-
min kesken ja missä rajoissa”, ”Uudet lakimuutokset ja ohjeistukset onko päivitet-
ty… nyt sitä tietoa tulee haettua paljon netistä. Mikä on meidän toimintatapamme 
tällaisissa asioissa?”  
 
Haastateltavista kolme yhdeksästä toivat esille toivomuksia ”case materiaalin” li-
säämisestä, oppaita ja malleja ”rekrytointiprosesseille ja perehdytymateriaalille” se-
kä ”lomakepankkia”, mikä toimisi samalla periaatteella kuin nykyinen raportointi 
kansio. 
 
Lisäksi yksittäisiä kehittämisehdotuksia oli: työsopimuspohjien valmiit yhteystietori-
vit paikkakunnittain jaoteltuna, luonnokset ja päivittämättömät tiedostot pois näky-
vistä sekä väriä rakenteen visuaaliseen ilmeeseen. 
 
Tiedostoja, joita ei löytynyt kansiosta tai toivottiin niiden päivittämistä uusiin versi-
oihin, tuli aineistosta esille toistuvasti. Aikaisemmin esille tulleiden huomioiden va-
lossa seuraavan sivun kuvio nostaa selkeimmin esille asiat, joita olisi hyvä kehittää. 
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KUVIO 3. Toivomuksia tietojen päivittämisestä ja lisättävistä tiedoista. 
 
Kehittämiskohteet jaoittelin seuraavasti: Odotetaan täydentämistä, tarvitaan ohjeet 
materiaalina ja olemassa olevat mallit, mutta eivät löydy kansioista tai vaativat päi-
vitystä. Näihin listasin aineistosta nousseita huomioita, jotka liittyivät kiinteästi jo 
aikaisemmin käsiteltyihin asioihin ja olivat merkittäviä henkilöstöjohtamisen käsikir-
jan kehittämisen kannalta. Näiden huomioiden lisäksi aineistosta tuli esille yksittäi-
siä epäloogisiksi koettuja asioita:  
 
• Ketjukonsepti nimityksen läheisyys myymäläkonseptin kanssa  
• Puheeksiottamisen- tai sairaslomaltapaluumallin kuuluminen henkilöstöjoh-
tamisen käsikirjaan vai työsuojelu kansioon 
• Työsopimukseen liittyvät aineistot löytyisivät saman kansiorakenteen alta.  
 
Uudet mallit vaativat aina totuttelua, kuten aikaisemmin yksi haastateltavista mai-
nitsi. Kaikkia yksittäisiä aineistosta nousseita asioita ja ajatuksia ei voi toteuttaa tai 
• Esimiestyön periaatteet 
• Rekrytointiprosessin kulku 
• Kehityskeskustelumateriaalia ja artikkeleita 
Odotetaan 
täydentämistä 
• Työajanseuranta ja työajankäyttö työntekijöille (merkintäohjeet, 
työvuorotoiveet) 
• Konttityöntekijöiden lomaohjeistus 
• Työpuhelinohjeet 
• Poikkeustilanteisiin ohjeet (sijaistaminen) 
• Kannustaminen ja palkitseminen 
• Työnjohdon kehittäminen ja osaamisen kehittämisen ohjeet ja 
apuvälineet 
Tarvitaan ohjeet 
materiaalina 
• Varoituskäytännöt 
• Palkkataulukot 
• Opas uudelle työntekijälle 
• Haastattelulomake 
• Vapaaehtoisen sopimus 
• Työntekijöiden papereiden kansilehti palkanlaskentaan 
Olemassa olevat 
mallit, mutta eivät 
löydy kansioista 
tai vaativat 
päivitystä 
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muuttaa, koska ne saattavat jonkun toisen henkilön mielestä olla epäloogisia tai -
järjestyksessä. Kuten eräs haastateltavista toteaa: kyllä se on makuasia, että kuka 
ne sinne syöttää ja ajattelee eri tavalla kuin minä. (Hv. 9) 
 
5.2.3 Käsikirjasta apua henkilöstöjohtamiseen 
 
Henkilöstöjohtamisen käsikirjasta todettiin, että siitä on apua johtamisen haasteis-
sa. Erityisesti esille nousi ”hyvä työkalu” ja tarkemmin kuvailtuna se antaa ”toimin-
tamallit” ja ”raamit” työn tekemiselle. Kuusi haastateltavaa yhdeksästä oli sitä miel-
tä, että käsikirja toimii hyvänä työkaluna ja antaa toiminnalle suunnan. Erityisesti 
”vaikeiden asioiden hoitamiseen” ja ”ohjeet puuttumiskäytäntöihin” nousivat esille. 
Lisäksi toivottiin mallit ”kehityskeskusteluun, voimavarakeskusteluun sekä osaami-
sen kehittämiseen”. Kolme haastateltavaa yhdeksästä korostivat erityisesti sitä, että 
johtaminen tapahtuu ”persoonan” ja ”kasvamisen” kautta. Eräs haastateltava totesi 
myös, että mikäli johtaminen ei ole luontevaa, niin: …voidaan kysyä onko se ihmi-
nen oikeassa paikassa ja tekeekö arvojen mukaista työtä? (Hv. 8) 
 
Kolme haastateltavaa yhdeksästä koki myös tärkeäksi, että henkilöstöjohtamisen 
käsikirja voi auttaa ”vaikeiden asioiden hoitamisessa”. Tähän lisäksi nostettiin esille 
erilaiset ”caset”, ”artikkelit” ja ”vinkkilista hyvistä kirjoista”, mitkä auttaisivat esi-
miestyön haasteissa: 
 
Sellaista materiaalia siellä on jo olemassa, mikä on oman tekemisen tu-
eksi. (Hv. 3) 
 
Esimiestyössä koettiin tärkeäksi toiminnan tuki ja selkeä suunta niin, että johtamis-
ta ei liikaa ohjeisteta. Vastauksista tuli esille halu selkeisiin toimintamalleihin ja oh-
jeisiin, mutta silti haluttiin vapautta toimia annettujen raamien sisällä. Ristiriidassa 
vastauksissa ollaan siinä, että haastateltavista henkilöistä jotkut painottivat halua 
saada tarkkoja ohjeistuksia, mutta toisaalta eivät halunneet olla liian kontrolloiduis-
sa raameissa. Tämä luo haasteen siihen, kuinka seikkaperäisesti ylipäätään voidaan 
käsikirjaa käyttää henkilöstöjohtamisen tukemiseen ja ohjaamiseen. 
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6 POHDINTA 
 
6.1 Yhteenveto ja päätelmät 
 
Tutkielmani tavoitteena oli saada selville toimipisteiden päällikköjen näkemykset 
hyvästä henkilöstöjohtamisesta. Taustakysymyksenä minulla oli haastateltavien 
henkilöiden esimiestyökokemus kaiken kaikkiaan ja esimiestyökokemus Kontti-
Ketjussa. Esimiestyökokemus oli keskimäärin 14,3 vuotta ja esimiestyökokemus 
Kontti-Ketjussa oli keskimäärin 4,9 vuotta. Yksilöittäin tarkasteltaessa eniten esi-
miestyökokemusta oli 30 vuotta ja vähiten 6,5 vuotta. Näiden tuloksien perusteella 
voisi päätellä, että rekrytoidessaan esimiehiä Kontti-Ketju etsii tietynlaisia persoo-
nia, eikä katso pelkästään kokemusvuosikertymää tai työhistoriaa.  
 
Henkilöstöjohtamisen teoreettisen viitekehyksen pohjalta jaoin kysymykseni kol-
meen pääteemaan klassisen jaon mukaan: johtajuuteen, työnantajan ja työntekijän 
välisten asioiden johtamiseen ja henkilöstövoimavarojen johtamiseen. Toinen tavoi-
te oli saada tietoa uuden henkilöstöjohtamisen käsikirjan käyttökokemuksista ja sii-
tä, että vastaako se henkilöstöjohtamisen haasteisiin. Näitä tavoitteita lähdin pur-
kamaan työpaikan toimeksiannon mukaisilla kysymyksillä, jotka keskittyivät koke-
muksiin henkilöstöjohtamisen käsikirjasta käytännön työelämässä. Haastattelut to-
teutettiin teemahaastattelumenetelmällä puolistrukturoidusti. Nauhoitetut haastat-
telut litteroitiin ja koodauksen jälkeen niistä nousi esille aineisto tulososioon. Käsit-
telen aineistosta esille nousseita tuloksia järjestyksessä aloittaen ensimmäisestä 
pääteemasta. 
 
Tulosluvun ensimmäisessä pääteemassa käsittelen johtamisen vaikutusta työhyvin-
vointiin. Kysyessäni teoreettisen viitekehyksen kolmesta pääteemasta, nousi esille 
merkitsevästi ja toistuvasti työhyvinvointiin liittyvät asiat. Haastateltavat toivat esille 
työhyvinvoinnin merkitsevyyden omasta sekä alaistensa näkökulmasta. Merkitsevää 
oli, että he kokivat suurimmaksi osaksi olevansa yksinäisessä sekä itsenäisessä 
asemassa. Näiden kokemuksien myötä haastateltavien vastauksista tuli esille se, et-
tä he miettivät omia voimavarojansa ja sitä kautta yleisesti työhyvinvointia esimies-
työskentelyssään. Näiden asioiden vuoksi tuloksien ensimmäinen pääteema koko-
naisuudessaan on nimetty johtamisella vaikutusta työhyvinvointiin.  
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Ensimmäisessä alateemassa käsittelen ”hyvää” ja ”huonoa” johtajuutta. Hyvää joh-
tajuutta todettiin olevan tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen, yksilön 
huomioiminen ja jatkuva itsensä sekä muiden kehittäminen. Lisäksi omalla toimin-
nallaan ansaittu luottamus työntekijöiden joukossa nousi merkitseväksi tekijäksi. 
Luottamuksen ansaitsemiseen vaikuttaa esimiehen tasa-arvoinen, selkeä ja joh-
donmukainen toiminta. Huonoa johtajuutta oli käytännössä kaikki päinvastainen 
toiminta tai asioiden sekä tehtävien laiminlyönti. Kontti-Ketjun toimipisteiden toi-
minnassa työntekijöiden työsuhteet ovat määräaikaisia ja vaihtelevat yleensä yh-
destä kuukaudesta vuoteen, mikä luo haasteen yksilön huomioimiselle ja selkeälle 
toiminnalle. Positiivista oli huomata, että esimiehet toivat esille edellä mainittuja 
asioita, mikä osoittaa sen, että niitä mietititään ja niiden eteen tehdään töitä. 
 
Toisessa alateemassa käsiteltiin johtajuuden vaikutusta ilmapiiriin. Yksilön persoo-
nan ja hänen voimavaransa huomioiminen oli merkitsevää työhyvinvoinnin kannal-
ta. Tästä näkökulmasta lähtien työviihtyvyys voi kasvaa ja sitä kautta ilmapiirikin voi 
kohentua. Toisaalta hyvän ilmapiirin vaikutus voi lisätä yksilön työviihtyvyyttä, joten 
nämä kaksi asiaa kulkevat käsi kädessä keskenään. Mikäli toinen niistä laskee, vai-
kuttaa se toiseenkin negatiivisesti. Hyvän ilmapiirin ja viihtyvyyden koettiin vaikut-
tavan lisäksi niin, että syntyy työn imua. Todettiin vielä, että asiakkaat myös aistivat 
hyvän ilmapiirin liikkeeseen tullessaan ja hyvinvoivan työyhteisön toiminta näkyy tu-
loksessa. Ketju-organisaatiossa on muutettu vähän aikaa sitten uusiksi työnjohto-
tiimin roolikuvauksia. Yksikön esimiesten vastuut painottuvat nykyään enemmän 
hallinnolliseen puoleen ja työnjohtotiimin käytännön johtamiseen tai ohjaamiseen. 
Kyseinen muutos voi luoda haasteen yksikön esimiehelle läsnäolon antamisessa 
työnjohtotiimille sekä työntekijöille. Tällä seikalla voi olla vaikutusta työnjohdon ja 
työntekijöiden kokemaan ilmapiiriin ja työn imuun. 
 
Asioiden johtamisen merkitys käytännössä oli kolmas alateema, jossa tuli esille toi-
mintaa linjaavien raamien ja ohjeiden merkitys. Linjaukset osoittavat toiminnan sel-
keyttä ja johdonmukaisuutta sekä luotettavuutta. Tärkeäksi koettiin lisäksi, että 
näiden ns. ”raamien” sisällä olisi mahdollista soveltaa, mutta ohjeet ja käytänteet 
olisivat ohjaamassa sekä helpottamassa toimintaa. Myös tässä teemassa korostui 
johtajan luotettavuus.  
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Tulosluvun toisessa pääotsikossa käsiteltiin henkilöstöjohtamisen käsikirjan käyttö-
kokemuksia. Se jakaantui kolmeen alateemaan: käsikirjan päivitys, käsikirjasta toi-
miva työkalu ja käsikirjasta apua henkilöstöjohtamiseen. Uuden henkilöstöjohtami-
sen käsikirjan päivityksestä yleisesti oltiin positiivista mieltä ja vanhasta käsikirjasta 
oltiin luovuttu mielellään. Uusi käsikirja oli vielä keskeneräinen sisällöltään ja sen 
vuoksi toivottiin sen täydentymistä. Ristiriidaksi koin sen, että osa käytti omia tie-
donkeruupaikkoja yhteisen sähköisen käsikirjan sijasta, jolloin yleisesti päivitettävi-
en tietojen ajantasaisuus ei saavuta kaikkia. Uusien tai päivitettyjen tietojen tiedot-
tamista toivottiin sähköpostitse niin, että se ohjaa tiedon äärelle, jolloin ei lähetet-
täisi muuttunutta tietoa suoraan liitetiedostona. Ohjaava toiminta, kuten tiedoston 
polun lähettäminen sähköpostitse voisi synnyttää uuden toimintatavan oppimista ja 
uusi sähköinen henkilöstöjohtamisen käsikirja tulisi tällöin mahdollisesti paremmin 
tutuksi.  
 
Toinen alateema oli käsikirjan toimiminen työkaluna, joka koettiin tärkeäksi omassa 
johtamisessa. Haastavaksi koettiin kuitenkin luottamus uusien tietojen päivittämi-
sestä. Vanha käsikirja sisälsi paljon poistunutta ja ylimääräistä tietoa, mikä ei ollut 
enää ajantasaista. Tämän vuoksi uuden työkalun käyttäminen vaatii totuttelua, 
mutta toisaalta sen olisi ensiksi vastattava käyttäjien odotuksia ajantasaisuudellaan. 
 
Henkilöstöjohtamisen käsikirja apuna henkilöstöjohtamisessa oli kolmas alateema. 
Siinä tuli esille samat huomiot, kuin tulosluvun ensimmäisen osion kolmannessa ala-
teemassa eli se ohjaa toimintaa ja antaa sille suunnan. Koettiin myös, että ohjeis-
tukset eivät saisi olla liian tiukat. Toisaalta koettiin halua suuntaa antaviin linjauk-
siin. Ristiriitaisena pidin sitä, kun osa haastateltavista toivoi edellä mainittuja asioi-
ta, mutta joihinkin asioihin he toivoivat hyvinkin yksityiskohtaisia ohjeita. Muutama 
henkilön kertoi, että johtaminen tapahtuu persoonan sekä kokemuksen kautta. He 
kokivat lisäksi, että sitä ei voi opetella malleista tai kirjoista. Joka tapauksessa mer-
kittävää haastateltavien mielestä oli se, että case -esimerkit voisivat helpottaa esi-
miestoimintaa ja olla tukena omalle tekemiselle. 
 
Organisaation muutokset vaikuttavat esimiehiin eritavoin. Organisaatiossa tapahtu-
neet muutokset sekä uudistukset aiheuttavat totuttelua ja yhtenäisen suunnan löy-
tämistä jokaisen osalta. Ristiriitaista oli edellä mainittu asia, että osa haastateltavis-
ta halusi ”raameja”, joiden sisällä voi soveltaa, mutta toisessa kysymyksessä he 
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saattoivat haluta hyvin tarkkoja ohjeistuksia toimintatavoista. Tästä päättelen, että 
organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat vielä kesken ja toimintatavat eivät ole 
kaikille vielä kirkastuneet. Muutosten edessä korostuu esimiehen toiminta ja kuinka 
hän johtaa muutoksen läpi. John P. Kotter toteaa artikkelissaan Leading Change - 
Why Transformation Efforts Fail (2007, 2, 3), että Liian tiukat aikataulut ja asioiden 
ohittaminen eivät koskaan tuota tyydyttävää lopputulosta. Toinen asia minkä hän 
tuo esille on se, että johtajilla on kohtalaisen vähän kokemusta muutoksista ja vaik-
ka kokemusta olisikin, niin erittäin pätevät ihmisetkin tekevät virheitä. Liian suuret 
odotukset muutoksesta tai muutoksen tekijöistä saattavat tuottaa pettymystä. Osa 
haastateltavista koki olevansa pettyneitä siihen, että henkilöstöjohtamisen käsikirja 
ei ollut kokonaan valmis. Vanhat toimintamallit saattavat syrjäyttää uuden toivotun 
tavan toimia, joten uusi johtamisjärjestelmä on saatava nopeasti tukemaan uutta 
strategiaa (Smolander & Tanskanen 2013, 9). Esille nousee myös viestinnän selkeys 
sekä sen tärkeys muutoksen toteuttamisessa ja asetetuissa päämäärissä (Viitala 
2007, 206). Odotukset henkilöstöjohtamisen käsikirjasta olivat suuremmat kuin to-
teutunut tuotos käsikirjasta. 
 
Vahvan organisaatiokulttuurin piirteitä on vaikea muuttaa. Syntyneissä muutoksissa 
vaikuttavat yleensä vielä vahvasti entisen kulttuurin piirteet, jotka voivat olla estee-
nä uuden strategian läpiviemisessä. Miten johtajuus toteutuu ja kuinka paljon esi-
miehellä on vapautta tehdä päätöksiä, osoittavat organisaation todellista kykyä 
muuttua. Huomionarvoista on nostaa esille, että vain muutosten kautta voidaan 
saada aikaan parempia tuloksia. Väärät odotukset ja siitä aiheutuneet pettymykset 
uudistuksista voivat hidastaa organisaatiokulttuurin muutosta. Esimiesten haastee-
na tulevaisuudessa on mm. jatkuvat uudistukset ja nopeat muutokset sekä luotta-
muksen synnyttäminen. (Schein 2004, 393, 406-409; Sydänmaanlakka 2012, 128.) 
 
Edellä mainittujen asioiden ja haastattelusta syntyneiden tuloksien perusteella voi-
daan todeta, että henkilöstöjohtamisella on vaikutusta asetettujen tuloksien saavut-
tamiseen ja työntekijöiden työhyvinvointiin. Esimiesten toiminnalla ja persoonalli-
suudella on nähty olevan myös aikaisempien tutkimusten mukaan vaikutusta työhy-
vinvointiin. Elina Auvinen ja Kaisa Yli-Pärri kuvaavat gradussaan Esimiehen työper-
soonallisuuden yhteys alaisten työhyvinvointiin (Auvinen & Yli-Pärri 2013), että esi-
miehen näkemys omasta persoonastaan saattaa poiketa paljon alaisen näkemyk-
sestä. Johtajat saivat kuvata itseään ”leader” tai ”expert” -tyyppisenä esimiehenä. 
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Ensimmäinen kuvaa enemmän inspiroivaa, ideahakuista ja alaisiaan tukevaa johta-
jaa. Jälkimmäinen on etäisempi, varautuneempi ja enemmän faktoihin keskittyvä 
esimies. Työhyvinvoinnin näkökulmasta alaiset olivat mieltyneempiä ”leader” -
tyyppisiin esimiehiin. Vaikka tutkimus kerättiin organisaatiosta, jossa oli asiantunti-
jatyyppisiä työntekijöitä, saadaan sillä tukea tekemiini tutkimustuloksiin henkilöstö-
johtamisen merkityksestä työhyvinvoinnin kannalta. Mielenkiintoista oli, että esi-
miehen kokemus omasta toiminnasta saattoi olla ristiriidassa hänen alaisensa ko-
kemuksesta esimiehensä toiminnasta. Tutkimuksessa kerrottiin lisäksi, että pitkällä 
esimiestyökokemuksella ei ollut välttämättä merkitystä alaisten kokemukseen hy-
västä esimiehestä. Yleisimmin nuoremmat esimiehet luokiteltiinkin alaisten näkö-
kulmasta ”leader” -tyyppisiin. Eli tietynlaisella persoonalla vaikuttaisi olevan enem-
män merkitystä esimiestyössä menestymiseen. Tämä huomio tuli osittain esille 
myös tekemässäni tutkimuksessa kokemusvuosien laajana eroavuuksina esimiesten 
välillä ja osan haastateltavan mainintana, että kaikille kyseinen työ ei sovi ja se vaa-
tii tietynlaista ihmistyyppiä. Esimiehet ovat tärkeässä asemassa organisaation kaikil-
la osa-alueilla, koska heidän kauttaan henkilöstöjohtamisen tavoitteet saavutetaan 
tai ne jäävät saavuttamatta (Kotter 2012, 4). 
 
Henkilöstöjohtaminen on laaja käsite ja siihen liittyy paljon eri osa-alueita. Tässä 
työssä keskityttiin henkilöstöjohtamisen haasteisiin käytännössä ja millä tavoin hen-
kilöstöjohtamisen käsikirja voi tukea esimiestyön haasteissa. Työhyvinvointi nousi 
yhdeksi tärkeimmäksi käsitteeksi koko työssä. Mielenkiintoista on, että vaikka ky-
symyksissä edellä mainittua asiaa ei tuotu erityisemmin esille, niin nousi se silti 
vahvimmaksi toistuvaksi teemaksi. Johdannossa tuomani mielenkiinto työn aiheen 
ajankohtaisuudesta osoittautui tutkimuksessani onnistuneeksi (STM 2011; Vanhala 
2013). Johtamisella voidaan vaikuttaa tuloksiin ja työhyvinvointiin, kun niitä kum-
paakin mietitään tasapainossa toistensa kanssa. Toisaalta miettimällä työhyvinvoin-
nillisia tekijöitä voidaan saavuttaa työnimua ja sitä kautta parempia tuloksia. Lisäksi 
tutkimuksesta oli hyötyä Kontti-ketjun henkilöstöjohtamisen käsikirjan kehittämises-
sä ja se toi esille haasteellisia toiminta-alueita käytännön esimiestyöskentelyssä. Ai-
neistosta saadut henkilöstöjohtamisen kehittämisehdotukset ja huomiot ovat tärkei-
tä koko organisaation kehittämistä sekä uuden strategian jalkautumista ajatellen. 
Esimiesten eli organisaation avainhenkilöiden on tärkeää tietää, mihin suuntaan 
heidän tulee muita johtaa, millä tavoin he voivat toteuttaa johtamista ja mitä voi-
mavaroja heillä on siihen käytettävissä (Viitala 2007, 48-50). 
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6.2 Tutkimuksen validiteetti ja arviointi 
 
Validiteetilla kuvataan sitä, että onko tutkimusmenetelmät mitanneet sitä, mitä oli 
tarkoituksenakin mitata Tutkimuksen validiteettia pohtiessa onnistuin mielestäni 
luomaan kyselyrungon, mikä antoin haastateltaville henkilöille selkeän suunnan, 
mistä puhua. Henkilöstöjohtamisen klassinen malli (Viitala 2004, 12) ei rajaa liikaa 
käytännön esimiestyöskentelyä vaan antaa vapauden puhua mallin johdattelemana 
omista kokemuksista ja mielipiteistä. (Hirsijärvi & Hurme 2010, 66, 67, 186, 187). 
Aluksi oli epäilys siitä, että saanko luotua luottamusta herättävän ja vapautuneen 
tunnelman haastatteluun vaikka henkilöt olivat minulle tuttuja entuudestaan. Koin, 
että sellainen ilmapiiri syntyi, koska haastateltavien henkilöiden vastaukset olivat 
välillä arkaluonteisia. Lisäksi uskon asiaan vaikuttaneen aluksi tehty selonteko siitä, 
että haastateltavien henkilöllisyys ei tule esille tutkimuksessa. 
 
Henkilöstöjohtamisen käsikirjan tutkimiseen liittyen yhden kuukauden käyttökoke-
mus ennen haastattelua koettiin liian lyhyeksi. Organisaatiossamme toteutetaan 
kattavampi kvantitatiivinen tutkimus keväällä 2014. Tutkimuksessa kysytään laa-
jemmin sähköisistä työkaluistamme, johon mukaanluetaan henkilöstöjohtamisen 
käsikirja. Tuleva tutkimus antaa vahvemman pohjan eli reliabiliteetin tässä tutki-
muksessa syntyneille tuloksille käsikirjan parannusehdotuksista. Reliabiliteetti ja va-
liditeetti ovat alunperin lähtöisin kvantitatiivisesta tutkimuksista, mutta tuovat lisä-
arvoa kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Hirsijärvi & Hurme 2010, 185, 186.) 
 
Ongelmana oli myös se, että osa henkilöstöjohtamisen käsikirjan kansioiden alara-
kenteista ei vielä sisältänyt tietoa, koska joitakin tietoja on vasta aloitettu luomaan 
ja päivittämään organisaatiossa. Ohjeistuksiin ja toimintamalleihin toivottiin lisää si-
sältöä. Toisaalta tiedostojen päivittäminen ja uusien tietojen luominen on jatkuvaa 
organisaation kehittyessä. Tästä nousee esille kuitenkin se, että aikataulu oli sisäl-
lön täydentämisen suhteen liian tiukka ja käsikirjasta tehty tutkimusajankohta olisi 
voinut olla vasta sitten, kun käsikirja on kokonaan valmis. 
 
6.3 Opinnäytetyöprosessi ja jatkotutkimusehdotukset 
 
Opinnäytetyön tekeminen oli mielenkiintoista alusta loppuun saakka. Mielekkääksi 
koin sen siksi, että sain tehdä työni työpaikalleni käytettäväksi. Lisäksi henkilöstö-
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johtaminen itsessään on mielestäni mielenkiintoinen aihealue. Sain tutkimustulok-
sista esille enemmän kuin osasin odottaa, koska aineisto oli kattava ja mielenkiin-
toinen. Minä opin paljon henkilöstöjohtamisesta ja sain hyviä esimerkkejä sekä aja-
tuksia omaan johtamistyöskentelyyni. Tutkimuksen alkuperäinen aloittamisajankoh-
ta oli vuotta aikaisempi toteutuneesta, koska kohdeorganisaatiossa tapahtuneet 
muutokset siirsivät tutkimuksen aloittamista. Tutkimuksen tekemisen yhteydessä 
huomasin, että on kannattavaa ennakoida ja suunnitella aikataulu hieman liian tiu-
kaksi, kuin liian väljäksi. Lisäksi loppuun kannattaa jättää aikaa, koska työ voi venyä 
itsestä riippumattomista syistä. Itselleni tuli joulua ennen kiireellinen tilanne töissä, 
mikä aiheutti työn venymisen kuukaudella suunniteltua aikataulua pidemmäksi. Olin 
jättänyt kuitenkin tarpeeksi tyhjää aikaa loppuun, että ehdin tekemään opinnäyt-
teeni valmiiksi ennen haluamaani valmistumisajankohtaa. 
 
Jatkotutkimusehdotuksena olisi mielenkiintoista tietää tutkimastani organisaatiosta, 
että kuinka alaiset kokevat esimiesten johtamisen ja sen kuinka heidän mielikuvat 
vastaavat alaisten kokemuksia? Pelkästään se, että saisi alaisten kokemukset ja nä-
kemykset hyvästä henkilöstöjohtamisesta, toisi lisäarvoa jo saamilleni tuloksille. 
Toiseksi voisi olla mielenkiintoista toistaa sama haastattelu parin vuoden päästä, 
kun organisaatiossa tapahtuneet muutokset ovat toteutuneet ja olleet voimassa 
jonkin aikaa. Mitä asioita silloin nousisi pinnalle ja huomion kohteeksi? 
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LIITE 1. HAASTATTELURUNKO 
 
TAUSTATIEDOT: 
 
Esimiestyökokemus 
 
Esimiestyökokemus Kontista 
 
 
VANHA KONTTI-KANSIO: 
 
Mitä ajattelet vanhasta Kontti-kansiosta? 
 
- Mitä mieltä olet Kontti-kansion päivityksestä (hyvä vai huono)? 
 
Mitä mieltä olet vanhasta Kontti-kansio rakenteesta henkilöstöhallinto ja esimiestyö 
osuudesta? 
 
- Mitä hyvää/huonoa vanhassa kontti-kansion henkilöstöhallinto ja esimiestyö 
osuudessa oli? 
 
 
 
UUSI KONTTI-KANSIO: 
 
Vastasiko uuden kansion rakenne odotuksiasi ja miten?  
 
Mitä ajattelet uudesta henkilöstöhallinto ja esimiestyö kansiosta 
 
- Kerro mitä hyvää/huonoa uudessa henkilöstöhallinto ja esimiestyö kansiossa? 
- Oliko asioita, joita olisit toivonut olevan toisin? 
 
 
KOKEMUKSIA KONTTI-KANSION KÄYTTÄMISESTÄ 
 
Miltä henkilöstöhallinto ja esimiestyö kansion käytettävyys vaikutti? 
 
- Mitä ajattelet siitä työsi apuvälineenä? 
- Oliko siinä asioita joita käytit enemmän ja miksi? 
- Tuliko esille asioita joita ei tullut käytettyä ja minkä vuoksi? 
- Miltä sinusta tuntuu uuden työkalun omaksuminen? 
 
Kuinka usein olet tarvinnut uutta henkilöstöhallinto ja esimiestyö kansiota 
 
- monenako päivänä viikossa? 
- Kumpaa kansiota olet käyttänyt suhteessa viikon aikana enemmän, uutta vai 
vanhaa? 
 
Onko henkilöstöhallinto ja esimiestyö kansiossa tarvittava sisältö 
 
- Oliko asioita, jotka ei mielestäsi sinne kuulunut (minne ne tulisi mielestäsi kuu-
lua)? 
- Oliko asioita, joita olisit halunnut sieltä löytyvän? 
 
 
KÄSITE-MÄÄRITTELY: 
 
Kertoisitko omin sanoin mitä hyvä henkilöstöjohtaminen pitää sisällään? 
 
Mitä ajattelet hyvästä ihmisten johtamisesta, mitä se sinusta on? 
o Onko sillä jotain vaikutusta toimintaan, mitä? 
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o Miltä ajattelet sen näyttävän ulkoapäin katsottuna? 
o Mitä voisi olla huono ihmisten johtaminen 
o Nyt kun olet käyttänyt uutta kansiota, niin kuinka paljon kansio ja sen si-
sältö auttavat sinua toteuttamaan hyvää ihmisten johtamista? 
 
 
Kuvaile, mitä on hyvä työnantajan ja työntekijöiden välisten suhteiden johtaminen? 
o Miten hyvätyönantajan ja työntekijöiden välisten suhteiden johtaminen 
mielestäsi vaikuttaa käytännössä? 
o Arveletko sillä olevan jotakin vaikutusta, mitä? 
o Miten huono työnantajan ja työntekijöiden välisten suhteiden johtaminen 
näkyy? 
o Onko uusi kansio auttanut sinua toteuttamaan hyvää työnantajan ja 
työntekijöiden välisten suhteiden johtamista? 
 
Kerro, mitä ajattelet hyvästä henkilöstövoimavarojen johtamisesta? 
o Miten ajattelet hyvän henkilöstövoimavarojen johtamisen näkyvän? 
o Kerro jokin esimerkki. 
o Kuvaile, mitä vaikutuksia hyvällä henkilöstövoimavarojen johtamisella 
voisi olla? 
o Näkyykö huono henkilöstövoimavarojen johtaminen ja miten? 
o Onko uuden kansion rakenne auttanut sinua toteuttamaan hyvää henki-
löstövoimavarojen johtamista? 
 
Onko sinulla jotakin lisättävää mitä haluaisit kertoa henkilöstöjohtamisesta tai sen mer-
kityksestä työssäsi? 
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LIITE 2. HAASTATTELUPYYNTÖ 
 
HAASTATTELUPYYNTÖ 
 
Opiskelen työni ohessa Savonia ammattikorkeakoulussa (Kuopio) tradenomiksi ja teen 
opinnäytetyötäni. Olen työstänyt t-asemalla olevaa henkilöstöhallinto ja esimiestyö –
kansiota. Hannele Kaavun lähettämän sähköpostin mukaisesti vanhan Kontti-kansion käyttö 
loppuu 30.9.13. 1.10.13 alkaen käytössä on vain uusi Kontti-ketju kansio. Toivomuksena 
on, että lähtisitte rohkeasti tutkimaan ja käyttämään erityisesti uutta henkilöstöhallinto- ja 
esimiestyökansiota työssänne.  
 
Opinnäytetyössäni tutkin henkilöstöhallinto- ja esimiestyö -kansion käyttökokemuksia. Tar-
koituksena on tutkia vastaako kansion aineisto henkilöstöjohtamisen haasteisiin Kontti-
ketjussa. Opinnäytetyöni kohderyhmä on konttipäälliköt, koska kansion sisältö koskee en-
nen kaikkea heitä. Haastattelut aloitetaan viikolla 44. Otan henkilökohtaisesti yhteyttä 
jokaiseen konttipäällikköön sopiakseni haastattelun ajankohdan.  Alustavasti tarkoituksena 
on että haastattelut toteutetaan videopuheluna (esim. skype). 
 
Haastattelu on vapaaehtoinen ja siihen tarvitaan jokaisen haastateltavan lupa. Haastattelun 
voi myös halutessaan keskeyttää. Haastattelun arvioitu kesto on noin 30-60 min. Haastattelu 
on luottamuksellinen ja haastatteluaineistoa lukevat vain allekirjoittanut ja työni ohjaajat 
Savonialta. Haastattelu nauhoitetaan ja äänitallenne kirjataan tekstitiedostoksi. Tämä mah-
dollistaa suorien lainauksien käyttämisen opinnäytetyössäni. Haastateltavan henkilöllisyys 
ei tule ilmi opinnäytetyössäni, koska haastateltavan nimi ja muut tunnistetiedot muutetaan. 
Tulokset raportoidaan siten, ettei tutkittavia voida tunnistaa. Hävitän äänitallenteen opin-
näytteeni valmistumisen jälkeen. 
 
Liitteenä on haastattelusopimus. Pyydän teitä lähettämään haastattelusopimuksen allekir-
joitettuna 27.9.13. mennessä tai viimeistään seuraavan viikon alussa, mikäli suostutte 
haastateltaviksi. Huomioithan, että osallistuminen haastatteluun olisi erityisen merkittävää 
T-aseman kehittämisen kannalta. 
Haastateltavan on mahdollista ottaa yhteyttä minuun myös haastattelun jälkeen, mikäli haas-
tatteluun liittyvistä asioista tulee jotain kysyttävää. 
Työni pääohjaajana toimii lehtori Milla Siimekselä (Savonia-ammattikorkeakoulu). 
 
Ystävällisin terveisin, Tuomas Viitasaari 
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LIITE 3. HAASTATTELUSOPIMUS 
 
HAASTATTELUSOPIMUS    
 
Opiskelen työni ohessa Savonia ammattikorkeakoulussa (Kuopio) tradenomiksi ja teen 
opinnäytetyötäni. Opinnäytetyössäni tutkin henkilöstöhallinto- ja esimiestyö -kansion käyt-
tökokemuksia. Tarkoituksena on tutkia vastaako kansion aineisto henkilöstöjohtamisen 
haasteisiin Kontti-ketjussa. Opinnäytetyöni kohderyhmä on konttipäälliköt, koska kansion 
sisältö koskee ennen kaikkea heitä. Haastattelut antavat tärkeää tietoa T-aseman kehittämi-
seen. 
 
Haastattelu on vapaaehtoinen ja siihen tarvitaan jokaisen haastateltavan lupa. Haastattelun 
voi myös halutessaan keskeyttää. Haastattelun arvioitu kesto on noin 30-60 min. Haastattelu 
on luottamuksellinen ja haastatteluaineistoa lukevat vain allekirjoittanut ja työni ohjaajat 
Savonialta. Haastattelu nauhoitetaan ja äänitallenne kirjataan tekstitiedostoksi. Tämä mah-
dollistaa suorien lainauksien käyttämisen opinnäytetyössäni. Haastateltavan henkilöllisyys 
ei tule ilmi opinnäytetyössäni, koska haastateltavan nimi ja muut tunnistetiedot muutetaan. 
Tulokset raportoidaan siten, ettei tutkittavia voida tunnistaa. Hävitän äänitallenteen opin-
näytteeni valmistumisen jälkeen.  
 
Haastateltavan on mahdollista ottaa yhteyttä minuun myös haastattelun jälkeen, mikäli haas-
tatteluun liittyvistä asioista tulee jotain kysyttävää. 
 
Työni pääohjaajana toimii lehtori Milla Siimekselä (Savonia-ammattikorkeakoulu). 
 
 
 
 
Paikkakunta ja päivämäärä 
 
 
Haastateltavan allekirjoitus 
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